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El siglo XXI ha puesto en evidencia la necesidad imperiosa que tienen las 
organizaciones de transformarse. Esta necesidad de transformación no es 
gratuita; el mundo es cada día más complejo, las variables que explicaban su 
comportamiento se han multiplicado exponencialmente. La evolución de la 
ciencia y la tecnología, de la física cuántica y las TICs, mediado por la 
globalización hacen que nuestro mundo sea más complejo a cada instante que 
pasa. 
 
Desde esta perspectiva la organización requiere de otro tipo de miradas, que 
permitan abordar la complejidad de manera creativa, desde diferentes  
dimensiones, que integre las múltiples posibilidades creativas de los hombres y 
mujeres; los problemas de hoy requieren personas totalmente descentradas del 
pensamiento lógico, que den cabida al pensamiento lateral. El pensamiento 
lateral le permite a las personas a moverse hacia los lados para mirar el 
problema con otra perspectiva y es una habilidad mental adquirida con la 
práctica. Durante toda la vida los individuos se han caracterizado por utilizar el 
análisis y el razonamiento, mientras que el pensamiento lateral es libre, 
asociativo y permite que las personas arriben a soluciones desde otros 
ángulos, incentivando el ingenio y la creatividad. 
 
Por todo lo anteriormente planteado, en este trabajo final de maestría se 
propone un juego de experiencias para evaluar la capacidad de desarrollar en 
los individuos el pensamiento lateral, de tal manera que se pueda replicar en 
las universidades y en las organizaciones.   
 
 
PALABRAS CLAVE: Diseño de juegos, juegos basados en experiencia, 






The XXI century has highlighted the urgent need to have transformed 
organizations. This need for transformation is not free, the world is increasingly 
complex, the variables that explained his behavior has grown exponentially. The 
evolution of science and technology, quantum physics and ICT, globalization 
mediated make our world more complex with each passing moment. 
From this perspective the organization requires another kind of looks, by which 
to manage the complexity creatively from different dimensions, integrating the 
many creative possibilities of men and women, the problems of today require 
people fully offset of logical, that den accommodate lateral thinking. Lateral 
thinking allows people to move sideways to look at the problem from a different 
perspective and is a mental skill acquired with practice. Throughout life 
individuals have been characterized by using the analysis and reasoning, while 
lateral thinking is free, associative and allows people to arrive at solutions from 
other angles, encouraging creativity and ingenuity. 
For all the above stated, in this master's final work proposes a set of 
experiences to assess the ability of individuals develop lateral thinking, so that 
can be replicated at universities and in organizations. 
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Con este trabajo se pretende diseñar y aplicar el método para el diseño de 
juegos orientados al desarrollo de habilidades gerenciales como estrategia de 
entrenamiento empresarial propuesto por Gómez (2011), lo que permite a su 
vez validar el mismo para ser aplicado en entornos académicos y 
empresariales. 
 
El trabajo da cuenta en el primer capítulo de los aspectos metodológicos de 
esta; en el segundo capítulo se desarrollan los aspectos teóricos y 
antecedentes de este: creatividad, juego y aprendizaje, pensamiento lateral, 
toma de decisiones, entre otros; luego se describe el método para el diseño de 
juegos orientados al desarrollo de habilidades gerenciales como estrategia de 
entrenamiento empresarial (Gómez, 2011), este método se sintetiza en diez 
tareas. 
 
En la parte final, se describe el alcance que va a tener dicho trabajo, 
posteriormente se describen todos los pasos que se llevan a  cabo para el 
diseño del juego que va a permitir  evaluar la capacidad de pensamiento lateral 
alcanzado por los participantes en el juego, para finalizar con las conclusiones 
que se deducen de su aplicación.  









1. Planteamiento del Problema 
 
El pensamiento basado en el argumento, vertical,  limita las posibilidades 
creativas de los individuos – hombres y mujeres- este método, heredado de los 
grandes filósofos de occidente: Sócrates, Platón, y Aristóteles,  inhibe la 
concepción de nuevas ideas, debido al énfasis que se coloca en la necesidad 
de que todas las fases del pensamiento sean correctas; esta forma de abordar 
la complejidad del mundo actual no satisface las demandas presentes. 
 
A propósito de éste último, queda bien claro que vive en mundo en permanente 
transformación y cambio acelerado en el que los individuos se ven obligado a 
adaptarse continuamente. Por ello, y porque uno de los objetivos primordiales 
de la educación es formar seres humanos capaces de adaptarse a su medio 
físico y social, se hace necesario estimular un pensamiento creativo, en donde 
el pensamiento lateral es un pilar insoslayable.  
 
Más que nunca el mundo exige profesionales altamente creativos, sin embargo 
la evidencia sugiere que la escuela y por ende la universidad no potencializa el 
pensamiento creativo en sus estudiantes; las investigaciones ponen en 
evidencia que el sistema educativo le cuesta estimular la creatividad, inclusive 
la inhibe debido al peso que tiene o coloca en el pensamiento convergente o 
racional.  
 
Debido a lo anteriormente expuesto es que surge la propuesta de diseñar un 
juego basado en experiencias que permita desarrollar el pensamiento lateral o 
divergente y contribuya de manera significativa al proceso de toma de 
decisiones. 











El pensamiento creativo es hoy en día una condición fundamental para los 
individuos y las organizaciones. Cultivar este tipo de pensamiento permite que 
las personas desarrollen el pensamiento lateral, conllevando a procesos de 
aprendizaje autónomo que se manifiesta a través de la independencia y 
originalidad que van a permitir que los individuos enfrenten situaciones 
problemáticas y las sorteen  favorablemente.   
 
Hoy en día la famosa sentencia de Albert Einstein, “la imaginación es más 
importante que el conocimiento” cobra    mayor relevancia, debido a la rapidez 
como cambia el mundo, a la necesidad de tener soluciones más originales y 
contundentes a los problemas, los cuales se caracterizan por su mayor nivel de 
complejidad que ameritan y exigen soluciones poco ortodoxas, donde el 
ejercicio reflexivo  apoyado en el instrumento del raciocinio verbal y lógico no 
es suficiente.  
 
Tener individuos preparados para la vida implica que estos desarrollen 
habilidades  mentales de carácter cognitivo y metacognitivo. Las primeras son 
un conjunto de operaciones que se llevan a cabo para generar o aplicar el 
conocimiento; estas operaciones comparten una serie de procesos y 
estrategias que incluyen desde acciones simples, como comparar, analizar y 
sintetizar, hasta otras de mayor complejidad como la resolución de problemas o 
la toma de decisiones.  Por su parte, las actividades u operaciones 
metacognitivas permiten direccionar y controlar procesos y productos mentales; 
éstas incluyen actos como planificar, supervisar y evaluar  (Sánchez, 2002). 
 
Lo anterior justifica el diseño de un juego cuyo objetivo es estimular las 










1.2.1 Objetivo general 
 
Diseñar un juego de experiencias basado en lineamientos para el diseño de 
juegos con propósito educativo, que contribuya al desarrollo del pensamiento 
lateral, permitiéndoles a los participantes mejorar el desempeño a la hora de 
tomar decisiones 
 
1.2.2 Objetivos específicos 
 
 Identificar las principales características necesarias para desarrollar el 
pensamiento lateral y mejorar el desempeño en la toma de decisiones. 
 
 Incorporar los elementos identificados como claves, para el diseño de un 
juego basado en experiencias que permita desarrollar el pensamiento lateral 
y un mejor desempeño en la toma de decisiones. 
 
 Aplicar el juego diseñado en grupos piloto, con el fin de obtener 
retroalimentación y así poder generar una versión definitiva del mismo. 
 
1.3   Metodología 
 
La metodología utilizada en este Trabajo de grado de Maestría comprende las 
siguientes fases: 
 
1.3.1. Exploración de fuentes de información 
 
• Consulta de fuentes bibliografía donde se desarrollen las últimas 
metodologías para el diseño de  juegos de experiencias como herramienta 





• Lectura de textos de investigación científica que den cuenta del desarrollo 
del pensamiento  lateral o divergente. 
 
1.3.2. Análisis de la documentación  
  
 Identificación y análisis de las características significativas en el diseño de 
un juego de experiencia. 
 
 Identificación y análisis de los factores claves para desarrollar el 
pensamiento lateral en las personas. 
 
1.3.3 Desarrollo.  
 
Definición  del método y diseño de un juego basado en experiencias con 
el propósito de desarrollar en las personas el pensamiento divergente, a 
partir de la información consultada en trabajos previos. 
 
1.3.4 Ejecución.  
 
Pruebas y dinámicas  de ensayo del juego, con el fin de realizar los 
ajustes necesarios. De acuerdo a las fallas, falencias y 
recomendaciones identificadas por los participantes en las pruebas. 
 
1.3.5 Análisis de resultados.  
 
Con el fin de alcanzar los objetivos planteados se hace el análisis e 
interpretación pertinente de la información recopilada y los resultados de 
las pruebas pilotos, de tal manera que se ajuste a las necesidades del 
juego que se pretende desarrollar.   
 






El análisis de la información y las pruebas pilotos permiten identificar 
implicaciones en el desarrollo de este tipo de juegos que buscan 
desarrollar en las personas capacidades de pensamiento que 

































2. Marco Teórico 
 
2.1. El Juego y la  Creatividad 
 
La creatividad es definida como la capacidad que tiene los individuos – 
hombres y mujeres- para generar soluciones originales y novedosas a los 
problemas y situaciones no deseadas que se presentan cotidianamente, exige 
conjugar una serie de elementos como son conocimiento, desarrollo de nuevas 
ideas, libertad de pensamiento e imaginación (Piffer, 2012; Amabile, 1996; 
Gruys  et al, 2011; Ritter et al, 2011) por otra parte, el juego  se manifiesta 
como una necesidad de saber, de conocer y de dominar los objetos, es un 
factor primordial en el desarrollo del potencial creativo de las personas.  
 
Jugar es una de las actividades más placenteras desarrolladas por los 
humanos, permanentemente hacen propicia cualquier situación para sacar la 
dimensión lúdica a relucir; al jugar la capacidad creativa y de aprendizaje se 
maximiza; es por esto que hoy en día las organizaciones ven en los juegos una 
estrategia para la creatividad y el aprendizaje organizacional, máxime hoy, 
cuando el entorno empresarial se caracteriza por un mercado globalizado, una 
oferta de bienes y servicios cada vez más genérica y procesos de decisión 
complejos y de alto nivel de incertidumbre. 
 
Tabla 1,  se pueden apreciar los beneficios que se desprenden de una 
estrategia de aprendizaje y creatividad centrada en el juego. 
 
Tabla 1.  Beneficios de una estrategia de aprendizaje y creatividad  




Zapata y Awad (2005) 
 Permite el desarrollo del pensamiento crítico. 
 Permiten la comunicación grupal.  








Kolber y Tarca (2000) 
 Permite aprender haciendo. 
 Desarrollan la comunicación. 
 Tienen en cuenta el impacto de las emociones en el 
aprendizaje. 
 Estimulan el aprendizaje por pares. 
 
Klassen  et al. (2003) 
 Incrementan la velocidad del aprendizaje. 
 Mejoran la retención y la memorización de conceptos. 
 
Lainema (2004) 
 Exige lograr consensos sobre la comprensión de las 




 Favorecen el aprendizaje experiencial (promueven 
retroalimentación a las acciones que llevan a cabo los 
participantes, ya que les permiten ver las consecuencias 
de las decisiones tomadas.) 
Fuente: Elaboración propia. 
 
2.1.1 Definición de  juego.  
 
Cuando se escucha la palabra juego, automáticamente se relaciona con la 
experiencia del placer. Una concepción más elaborada nos permite relacionarla 
con la noción de competencia. Para Dempsey,  los juegos son concursos entre 
adversarios (jugadores) que operan bajo restricciones (reglas) para un objetivo 
(victoria ganadora, o paga) (Dempsey et al., 1996).  
 
El juego es una acción libre. En el juego domina un alto grado de libertad 
humana…es una actividad autorregulada…es una manera diferente de llevar la 
vida y en cuanto tal, una manera distinta de experimentar y fundamentar el 
mundo (Madrid, 1998, citada por Duque,  2011).  
 
Para Pindyck (2003), un juego es una situación en la que los jugadores 
(participantes) toman decisiones estratégicas, es decir, decisiones que 






Según Crawford (1984), un juego constituye un sistema formal cerrado que, 
objetivamente, representa un subconjunto de la realidad, lo que implica que 
cada vez que se ejecuta nuevamente se obtiene una nueva versión de la 
historia. Este resultado final depende de las condiciones globales del juego, así 
como de las características de sus participantes y su interacción (Kasvi, 2000, 
citado por Gómez)   
 
El  juego es una actividad interactiva que replica las condiciones esperadas en 
el mundo real, con el fin de estimular el aprendizaje en la toma de decisiones. 
Para lograr este fin, se plantea una competencia en la cual los participantes 
aceptan las reglas de conducta y toman decisiones que tienen implicaciones 
sobre sí mismos y sus rivales (Dempsey et al, 1996) 
 
Szaboa y  Fath, (2007)  definen el juego como una formulación abstracta de 
una situación de decisión interactiva con intereses posiblemente 
contradictorios. La forma normal de representación de un juego específico es: 
(1) los jugadores del juego, (2) de sus acciones viables (que se llama 
estrategias puras), y (3) los pagos recibidos por ellos para cada combinación 
posible de las acciones (la acción o el perfil de la estrategia) que podían ser 
elegidos por los jugadores. (Szaboa y  Fath, 2007) 
 
Nicholson (2002) define juego como toda situación en la que los individuos 
deban hacer elecciones estratégicas, donde el resultado final dependa de lo 
que cada persona elija. Todos los juegos están formados por tres elementos: 
jugadores, estrategia y rendimientos. (Nicholson, 2002) 
 
Morgenstern y Neumann (1944), afirman que un juego es toda aquella situación 
conflictiva en la cual hay unos participantes que, mediante la adopción de 
decisiones llevadas a la práctica, compiten por lograr un determinado incentivo, 
recompensa o pago, regidos por la aceptación de ciertas reglas a las cuales se 






Testayre, (1987), citado por Cañeque, afirma que el juego constituye un 
desafío. ¿‖Qué  es lo que hace que el juego se realice‖, ―cuál es la búsqueda  
del jugador, el motor del juego, el objeto bajo la trama de jugar‖? ... ¿Qué hay 
en el juego que moviliza, activa a la persona que se pone en jugador? ... 
Porque el juego no nace del deseo del otro, no puede ser ordenado… el 
desafío surge a partir de la posición subjetiva del jugador... el juego se juega, 
existe en el acto, no se fija en una representación mental. De allí lo inefable del 
juego, ya que es presencia, experiencia, devenir‖ (Cañeque, 1993). 
 
Uno de los primeros autores que se acerca al concepto de juego es Huizinga 
(1955), al respecto afirma que el juego en su  aspecto formal, es una acción 
libre efectuada “como si” y sentida como situada fuera de la vida corriente, pero 
que, a pesar de todo, puede absorber por completo al jugador, sin que haya  en 
ella ningún interés material ni se obtenga en ella provecho alguno, que se 
ejecuta dentro de un determinado tiempo y en un determinado espacio, que se 
desarrolla en un orden sometido a reglas y que da origen a asociaciones que 
propenden a rodearse de misterio o a disfrazarse del mundo habitual (Huizinga, 
1972)    
 
Caillois (1958) afirma que el fin primordial  del juego no es el beneficio material, 
este tiene un carácter libre, es alegre, espontáneo, ficticio, incierto, 
improductivo y reglamentado, se constituye en una parte importante de los 
individuos. Este autor define el juego como una actividad:  
 
 Libre: a la cual el jugador no podría estar obligado sin que el juego perdiera 
al punto su naturaleza de diversión atractiva y alegre. 
 Separada: circunscrita en límites de espacio y de tiempo precisos y 
determinados por anticipado. 
 Incierta: cuyo desarrollo no podría estar predeterminado ni el resultado dado 
de antemano, por dejarse obligatoriamente a la iniciativa del jugador cierta 





 Improductiva: por no crear ni bienes, ni riqueza, ni tampoco elemento nuevo 
de ninguna especie; y, salvo desplazamiento de propiedad en el seno del 
círculo de los jugadores, porque se llega a una situación idéntica a la del 
principio de la partida. 
 Reglamentada: sometida a convenciones que suspenden las leyes 
ordinarias e instauran momentáneamente una nueva legislación, que es la 
única que cuenta.  
 Ficticia: acompañada de una conciencia específica de realidad secundaria o 
de franca irrealidad en comparación con la vida corriente. (Caillois, 1958, 
37-38). 
 
En la Tabla 2, se puede observar algunos elementos comunes que se 
relacionan con el pensamiento creativo, las cuales son extraídas de algunas 
definiciones de juego  consultadas en este apartado. 
 
Tabla 2.  Elementos constitutivos del juego relacionados directamente 
con la creatividad, según varios autores. 




 Actividad libre 
 Actividad ficticia 
 Actividad voluntaria. 
 Actividad reglamentada 




 Actividad libre 
 Actividad de carácter alegre y espontaneo. 
 Actividad de carácter ficticio, incierto, improductivo y 
reglamentado 
 Actividad inherente e imprescindible en la vida humana. 
Chateau (1973)  Fuente de desarrollo de la creatividad y la fantasía 
 
Bruner (1986) 
 Sirve como medio de exploración y también de invención. 
 Permite proyectar la vida interior hacia el mundo. 
 Permite el desarrollo intelectual. 





Freud (1973)  Permite reordenar el mundo en la mente de los 
participantes. 
  Fuente: elaboración propia.  
 
Queda bien claro que no existe consenso a la hora definir el concepto juego, 
cada autor se aproxima a ella permeado por su saber, por la ciencia que 
práctica, por su campo de saber; en lo que si hay unanimidad es en los 
principales elementos que lo componen.   
  
2.1.2 Características y elementos del juego 
 
Dentro de las principales características que se deduce del juego se encuentran: 
es desinteresado, produce satisfacción en sí mismo, es un paréntesis en la vida 
cotidiana y se considera un complemento de vida. El juego es imprescindible 
para la persona como función biológica, es necesario para la sociedad por su 
significación, valor expresivo y conexiones espirituales y sociales que crea, es 
decir, por su función cultural. El juego es cultura, y como tal trasciende los 
intereses materiales; contribuye al bienestar del grupo y determina su propio 
espacio y tiempo (Valdenebro, 2001). 
 
Otras características contempladas en el juego es su posibilidad de repetición, 
transmitiéndose por generaciones y convirtiéndose en tradición, crea un orden, 
es orden en sí mismo; el orden hace que el juego entre el campo estético y 
propenda a la belleza y al impulso de crear  en forma ordenada; da origen a 
asociaciones y agrupaciones con lo demás y en él existen  unas reglas 
implícitas y/o explicitas (Valdenebro, 2001). 
 
El juego como un proceso está constituido por una serie de elementos; tiene 
objetivos definidos, tiene un sistema de reglas, los jugadores desempeñan 
roles, las acciones de los participantes son evaluadas y por último, tiene 






Daré y Barreteau (2003) establecen que los  roles son conjuntos de funciones 
simuladas que desempeñan los jugadores y que se encuentran limitados por 
las reglas del juego. En otras palabras, los roles están circunscritos a las reglas 
formales que rigen el juego, las cuales controlan las actividades y 
comportamientos de los jugadores al interior del juego (Zapata,  2007). 
 
Juul (2003) considera que las  reglas son órdenes que se imparten en el juego 
o conjuntos de preceptos que restringen las acciones que se pueden realizar al 
interior del juego. En este sentido, todo aquello que se debe cumplir por parte 
de los jugadores y que limita sus decisiones puede ser considerado una regla 
(Zapata,  2007).  
 
Juul (2003) también define como elementos integrantes del juego las 
variables, que son resultados esperados del juego, a las cuales se les pueden 
asignar determinados valores que pueden ser positivos (la adición de puntos, 
por ejemplo) o negativos (algún tipo de penalización en términos de los 
elementos del juego), de forma tal que, con base en esas variables, se puede 
determinar el(los) ganador(es) del juego (Zapata,  2007). 
 
Los anteriores elementos no son suficientes para lograr que el juego trascienda 
a la esfera de lo educativo, se hace necesario otros elementos, en este sentido 
podemos encontrar los siguientes aspectos (Burgos et al., 2006, citado por 
Gómez, 2010):  
 
 Que parta de una premisa a resolver.  
 Que tenga por lo menos una solución cierta.  
 Que el usuario/jugador aprenda algo por medio de alguna de las siguientes 
técnicas:   
 Introducción de nuevos conocimientos.  
 Fijación de conocimientos previamente adquiridos.  
 Ejercicio de habilidades.  





 Desarrollo de creaciones.  
 Socialización de experiencia.    
 
2.1.3 Importancia del juego para la creatividad  
 
Los métodos tradicionales de educación se han tornado insuficientes, estos 
deben ir acompañados por métodos centrados en los estudiantes, que les 
permita una actuación más activa en su proceso formativo, un mayor nivel de 
motivación, comunicación y trabajo en equipo; es aquí donde el juego puede 
desempeñar una labor esencial, incitando la participación activa de los 
estudiantes y  promoviendo la solución de problemas de manera creativa.  
 
Los juegos son hoy en día un desafiante e innovador sistema educacional. Y 
son cada vez más usados, ya que permiten simular los procesos de toma de 
decisiones, enriqueciendo la enseñanza de estrategias. Se han encontrado en 
investigaciones (Karlin, 1978;  y Shiroma et al., 2011) que los juegos 
académicos transforman el proceso de aprendizaje en una experiencia más 
agradable para los estudiantes que las clases tradicionales, lo cual se traduce 
en un mayor nivel de conocimiento y de satisfacción de estos. (Herrera, 2012). 
 
Así mismo, otras investigaciones (Kasvi, 2000; Gros, 2008; Dibona, 2004; Gee, 
2003; Jensen, 2006; Lee et al., 2004; y Pivec et al., 2009) han encontrado 
pruebas de las ventajas que tiene la inclusión del juego en el aula de clase que 
trascienden en un mayor nivel de creatividad en los participantes; entre las 
principales encontramos: 
 
 Motivación: una de las ideas más unida al juego es la de la diversión, en 
este sentido las investigaciones lo corroboran.   
 
 Competencia: La rivalidad que se presenta entre los participantes de un 





Mientras existan posibilidades de que los jugadores triunfen en el juego, el 
interés del juego se mantendrá (Zapata, 2007; citado por Duque, 2011).    
 
 Interactividad y dinamismo: Además de representar una parte de la 
realidad, es posible interactuar con ella.  En este caso, en particular, los 
juegos basados en experiencia resultan bastante útiles pues, a diferencia de 
los juegos de computador, permiten una interacción directa del jugador con 
el entorno que se está simulando (Gee, 2003, citado por   Duque, 2011).  
 
 Representatividad: Es posible simular una parte de la realidad mediante 
juegos. Reduce a mecanismos esenciales la descripción de realidades muy 
complejas, se pueden emplear materiales sencillos. No siempre es 
necesario un material tecnológicamente avanzado para realizar una clase 
mediante juegos, con un tablero convencional y unos dados o unos 
cartones de juego se puede realizar este tipo de actividades (Zapata, 2007; 
citado por Duque, 2011). 
 
 Seguridad: Es posible recrear una parte de la realidad, pero sin ningún 
peligro de perjuicios físicos a la salud o la integridad (Kasvi, 2000). Cuando 
se simulan las batallas en Age of Mythology, o cuando se va a la cárcel en 
Monopoly, esas acciones están ocurriendo en un ambiente completamente 
simulado que no causa daños físicos a quien lo juega. Esto es válido 
también para juegos de simulación de vuelo, por ejemplo, donde se pueden 
practicar los efectos de ciertas acciones sin el temor de perder aviones 
llenos de pasajeros (Zapata, 2007)    
 
Klassen y Willoughby (2003),  citados por Zapata (2007) presentan otras 
razones para emplear los juegos como estrategias educativas:  
  
 El conocimiento se devela al participar en el juego. Los participantes 





participado en el juego, y esa experiencia permite un aprendizaje 
significativo mucho mayor.  
 
 Entre mayor participación se da en el juego, mayor es el conocimiento 
adquirido. Sin importar si los participantes ganan o pierden el juego, el nivel 
de intensidad de su participación se refleja en los conocimientos que se 
logran en el mismo.  
 
 Reduce los niveles de tensión de los participantes. En el caso de las clases 
expositivas, el temor de la evaluación actúa como una fuente de tensión 
para los estudiantes. Cuando se trata de participar en un juego, lo que 
menos importa en un momento dado es el resultado y la participación se 
logra de manera mucho más desinteresada que en una clase expositiva.  
 
2.2 El Pensamiento Lateral  
 
Hasta mediado de los años 50 las investigaciones estaban centradas en los 
conocimientos sobre el pensamiento lógico o convergente de cada sujeto.  A 
partir de los estudios de Guilford (1959, 1967) se da inicio a un interés por el 
estudio científico de la creatividad. 
 
Con la introducción de la producción divergente, como un factor más dentro de 
la categoría operacional descrita en el Modelo de Estructura del Intelecto de 
Guilford, supone el primer paso para considerar el pensamiento divergente 
como entidad propia e independiente del pensamiento convergente. Como 
resultado de ello, numerosos autores como Osborn (1953), Torrance (1962, 
1963), Taylor (1964), Parnes (1967), alentados por los resultados de las 
investigaciones de Guilford, empiezan a interesarse por el tema, dando lugar a 
una vasta producción bibliográfica (Fernández y Peralta, 1998). 
 
Estas primeras investigaciones sobre pensamiento divergente, se centran 





indicadores o medidores de creatividad, clarificar las relaciones existentes entre 
creatividad e inteligencia, y construir y validar test de creatividad.  
 
El surgimiento del pensamiento lateral en los últimos años es una reacción 
natural al aumento enorme de información que un ser humano es 
"bombardeado" en la era posterior a la revolución industrial. El pensamiento 
vertical, con sus reglas secuenciales y fija la orden, lo que ha sido el 
fundamento de la educación tradicional, cada vez se complementa con el 
pensamiento lateral que tiene por objeto liberar a la mente de la prisión 
causada por conceptos ya establecidos y patrones (De la Herrán, 2009). 
 
2.2.1 Definición de  pensamiento lateral 
 
El concepto de pensamiento lateral fue introducido en la literatura por Edward 
de Bono (1967), este investigador de la creatividad y además creativo de fama 
mundial, postula su teoría a  partir de una obviedad: hay problemas que 
difícilmente se solucionan cuando se enfocan de un modo ortodoxo, pero si se 
miran desde otro enfoque o punto de vista son fácilmente solucionados; a partir 
de este axioma, diferencia  entre dos modos de pensamiento en la solución de 
problemas; el uno llamado pensamiento vertical, cuyos rasgos son la lógica, la 
convergencia y la no creatividad, el otro tipo de pensamiento se llama lateral, 
que se caracteriza por ser divergente o creativo, De Bono afirma que ambos 
pensamientos se complementan y hacen parte del acto de pensar (De Bono, 
1974). 
 
La educación ha privilegiado el pensamiento vertical, ya que nuestra forma de 
percibir y afrontar  los problemas se inscribe en deducciones lógicas y 
racionales, en pensamiento deductivo encadenado hacia adelante. Puede 
analizar, discriminar, rectificar, adaptar elementos, incluir datos y conocimiento, 
seleccionar y optar. En su peor versión, es lineal y rígido, pero puede incluir 






El pensamiento lateral consiste en variar los enfoques. Se basa en un empleo 
totalmente diferente del pensamiento sobre cinco (5) principios generales (De 
Bono, 1974): 
 
 Cualquier valoración o propuesta de camino es uno entre varios posibles. 
 Reconocimiento de las ideas dominantes y polarizantes 
 Búsqueda de maneras distintas. 
 Relajamiento del control rígido del pensamiento vertical  
 El uso de la suerte  
 
El pensamiento lateral tiene un carácter libre, asociativo y permite observar el 
problema desde diferentes ángulos y perspectivas. A diferencia del 
pensamiento lateral, el pensamiento vertical o también llamado pensamiento 
lógico se caracteriza por el análisis y el razonamiento. Es decir,  es la toma de 
decisiones desde un fundamento racional, además ayuda a desarrollar la 
lógica. Por tanto el pensamiento lateral se mueve en varias direcciones en 
busca de la mejor solución para resolver problemas a los que siempre enfrenta 
como nuevos, sin mantener patrones de resolución establecidos, pudiéndose 
dar así una generosa cantidad de soluciones adecuadas en vez de encontrar 
una única y correcta solución  (Romo, 2009).  
 
En la Tabla 3 se puede apreciar un paralelo entre pensamiento tradicional o 
convergente y lateral. 
 
Tabla 3.   Paralelo entre pensamiento lineal y lateral 
PENSAMIENTO CONVERGENTE PENSAMIENTO LATERAL 
 Selectivo. Encadenamiento de ideas. 
 Se mueve sólo si hay una dirección 
en que moverse. 
 Se basa en la secuencia de ideas. 
 Cada paso tiene que ser correcto. 
 Sigue los caminos más evidentes. 
 Creador. (pensamiento divergente) 
 Se mueve para crear la dirección. 
 Puede efectuar saltos, sin orden. 
 No es necesaria la corrección. Se 
admiten y analizan los errores. 





 Busca la mejor solución. 
 Es analítico. 
 Se excluye lo no relacionado con el 
tema. 
 Las categorías son fijas. 
 Es estabilizador. Sigue modelos.   
 Busca una solución. 
 Es provocativo. 
 Se explora, hasta lo ajeno al tema. 
 Las categorías y clasificaciones son 
variables. 
 Es desintegrador. Descompone 
modelos. 
Fuente: Gervilla (1992) 
 
2.2.2 Seis sombreros para pensar y pensamiento lateral 
 
Es una técnica creada por Edward De Bono (1983) como una herramienta de 
comunicación utilizada para facilitar la resolución o el análisis de problemas 
desde distintas perspectivas. Se trata de un marco de referencia para el 
pensamiento que se orienta a la consecución de competencias como la 
creatividad, resolución de problemas y toma de decisiones o adaptación a 
nuevas situaciones. 
 
Según de Bono,  este método  permite pensar de manera más eficaz. Los seis 
sombreros representan seis maneras de pensar y deben ser consideradas 
como direcciones de pensamiento a utilizar a la hora de enfrentar un problema, 
más que como etiquetas para el pensamiento. Es decir, los sombreros se 
utilizan proactivamente y no reactivamente. Se proponen seis colores de 
sombreros que representan las seis direcciones del pensamiento. Así, se 
describen seis sombreros imaginarios que cada uno de los participantes puede 
ponerse y quitarse para indicar el tipo de pensamiento que está utilizando, 
teniendo siempre en cuenta que la acción de ponerse y quitarse el sombrero es 
esencial. Los seis estilos de pensamiento representados por cada sombrero se 
pueden apreciar en la Figura 1. A continuación se da una breve explicación de 








Figura 1.  Seis sombreros para pensar. 
 
Fuente: Foreman P. (2012).  http://www.mindmapinspiration.com/ 
 
 Sombrero Blanco: este color- pensamiento busca que el individuo(s) se 
centre en los datos disponibles. Ver la información disponible y aprender de 
ella. Es el de la objetividad, se trata de aportar datos objetivos y 
contrastables que afecten a la decisión evitando cualquier juicio de valor; 
enfatiza en hechos, datos y cifras. 
 
 Sombrero Rojo: este color-pensamiento privilegia la observación de los 
problemas utilizando la intuición, los sentimientos y las emociones. El 
participante expone sus sentimientos y emociones, sin tener que 
justificarlos, porque los sentimientos no pueden ser negados (emociones, 
corazonadas, sentimientos e instintos). 
 
 Sombrero Negro: haciendo uso de este sombrero se ponen de manifestó  
los aspectos negativos del tema tratado. Es el pesimista, se puede ser 
crítico, evaluar los riesgos, adquirir el peor punto de vista (análisis y crítica). 
 
 Sombrero Amarillo: Implica el pensamiento positivo, ayuda a ver por qué 
va a funcionar y por qué ofrecerá beneficios. Es el del optimismo, positivo, 






 Sombrero Verde: Este es el sombrero de la creatividad y de las ideas. 
Algunas de las técnicas existentes para desarrollar la creatividad pueden 
ser utilizadas en este momento. Aquí vale  todo, se trata de hacer 
propuestas y buscar alternativas posibles (creatividad, crecimiento, ideas).  
 
 Sombrero Azul: Es el sombrero del control y la gestión del proceso de 
pensamiento. Con él se resume lo que se ha dicho y se llega a las 
conclusiones (panorama, global, decisión, agenda). 
 
Según De Bono (1997), esta técnica tiene los siguientes beneficios:  
 
 Es fácil de aprender y utilizar y tiene un atractivo inmediato. La visualización 
de los sombreros y de los colores ayuda a ello. 
 Da tiempo disponible para el esfuerzo creativo deliberado.  
 Permite la expresión legítima de sentimientos e intuiciones en una reunión 
sin justificaciones ni disculpas.  
 Proporciona una manera simple y directa de conmutar el pensamiento sin 
ofender.  
 Requiere que todos los pensadores sean capaces de utilizar cada uno de 
los sombreros en vez de quedarse cerrados en sólo un tipo de 
pensamiento.  
 Separa el ego del rendimiento en el pensar, libera las mentes capaces para 
poder examinar un tema más completamente.  
 Proporciona un método práctico de pensar para utilizar diferentes aspectos 
del pensamiento en la mejor secuencia posible.  
 Se escapa de los argumentos en pro y en contra y permite a los 
participantes colaborar en una exploración constructiva.  








2.2.3 El proceso de toma de decisiones 
 
Para Chiavenato (2002), tomar decisiones, es el proceso de seleccionar un 
curso de acciones entre varias alternativas, para enfrentar un problema o 
aprovechar una oportunidad.  
 
La toma de decisiones consiste en desarrollar y seleccionar un conjunto de 
estrategias para resolver un problema determinado, ésta describe el proceso 
en virtud del cual se selecciona la alternativa de solución de un problema 
específico (López y Maestre, 2005). 
 
La toma de decisiones compara las alternativas y selecciona la de mayor 
relevancia que permita el logro de los resultados deseados (López y Maestre, 
2005). 
 
La mayor parte de los autores, como Mintzberg (1982), están de acuerdo en 
clasificar las decisiones en tres grandes tipos: estratégicas, administrativas, 
corrientes, y en dos tipos secundarios: programadas y no programadas (Aktouf, 
2009), según el tipo de problema; bien estructurad o mal estructurado.  
 
En la Figura 2 se puede apreciar el proceso de toma de decisiones, el cual está 
compuesto de 7 etapas. 
Figura 2  Proceso racional de toma de decisiones. 
 





Según el pensamiento racional o vertical, un proceso eficaz de toma de 
decisiones debe satisfacer los siguientes criterios: 
 
 Concentrarse en lo que es importante  
 Ser lógico y consecuente  
 Exigir solamente la cantidad de información y análisis necesarios para 
resolver el problema específico  
 Reconocer tanto los factores subjetivos como objetivos  
 Fomentar y guiar la recopilación de información pertinente  
 
2.2.3.1  Toma de decisiones estratégicas 
 
La toma de decisiones es un proceso recurrente en las organizaciones. Este 
consiste en elegir una alternativa entre un conjunto de ellas, elección que 
depende de factores sicológicos, la experiencia y la información disponible 
(Smith et al, 2000). 
 
Las decisiones estratégicas se definen como una elección que es importante, 
en términos de las acciones adoptadas, los recursos comprometidos o los 
precedentes establecidos. Constituyen, por consiguiente, un proceso de 
elección que involucra la asignación de los recursos necesarios para alcanzar o 
mantener una ventaja competitiva. En este sentido, la toma de decisiones 
estratégicas es una tarea esencial para la alta dirección, ya que permite a las 
organizaciones alinear sus recursos y capacidades con las amenazas y las 
oportunidades que existen en el medio ambiente (Hitt y Collins, 2007). 
 
La visión tradicional de la toma de decisiones estratégicas ha centrado el 
debate en relación con la racionalidad completa en contraste con la 
racionalidad limitada, la politización y el poder en la toma de decisiones, y la 
estructuración o no estructuración del proceso de toma de decisiones 






En este orden de ideas, a partir del trabajo de Simon (1957) se cuestiona el 
supuesto neoclásico de la existencia de una racionalidad completa en los 
procesos de toma de decisiones; es el mismo autor y propuestas posteriores 
hechas por Cyert y March (1963) que establecen claridad con relación a que la 
racionalidad que prima en los procesos de toma de decisiones es una 
racionalidad limitada. Es decir, los agentes que toman las decisiones no 
disponen de toda la información necesaria para elegir; su mente no es capaz 
de concebir todas las posibilidades de solución de un problema, y el tiempo no 
es infinito para la toma de decisiones. 
 
Considerando así el asunto, quienes adoptan las decisiones no son capaces de 
concebir todas las alternativas existentes, tampoco son capaces de proyectar 
todas las implicaciones de esas opciones y, por tanto, trabajan en un contexto 
de racionalidad limitada. Por lo mismo, el criterio de satisfacción, más que el de 
optimización, es el que prima en la toma de decisiones (Simon, 1957).  
 
2.2.4 La toma de decisiones y pensamiento lateral 
 
Investigaciones realizadas por Mintzberg (1975, 2010)  y otros investigadores 
norteamericanos han evidenciado que el trabajo de los administradores –
gerentes, ejecutivos o directores- en lo que tiene que ver con el proceso 
administrativo y la solución de problemas, no se escribe en la lógica racional y 
lineal de estos procesos impartidos en las universidades. 
 
Los gerentes en sus actividades cotidianas no realizan en estricto orden todas 
las etapas del proceso administrativo, como tampoco, a la hora de solucionar 
problemas, se encontró evidencia que se ciñan estrictamente al camino que 
traza la razón y la lógica, por el contrario, hay una alta recurrencia a la 
heurística, la intuición y la creatividad.  
 
Según Mintzberg (2010), algunas de las características del trabajo de los 





 El administrador pasa la mayor parte del tiempo conversando o en proceso 
de negociación, ya sea por teléfono o cara a cara; esto le permite obtener 
una serie de datos e información sobre su contexto intra-organizacional- su 
departamento u oficina.  
 
 Los canales informales establecidos entre sus empleados o los 
correspondientes a otra área organizacional le permiten reducir la 
incertidumbre en la toma de decisiones generando acciones exitosas.  
 
 El administrador dedica poco tiempo a la revisión de su correspondencia, 
tan sólo planea algunas de sus actividades, generalmente actúa por 
intuición, confiando en su experiencia y en sus conocimientos sobre el 
mercado.  
 
 Los administradores concentran su tiempo y su energía, valoran el sentido 
de la oportunidad, disfrutan el arte de la imprecisión y aprovechan el 
cambio. 
 
Lo anterior coloca en evidencia que los administradores a la hora de tomar 
decisiones son altamente flexibles y poco apegados a la rigidez del proceso 
administrativo, lo que si los caracteriza es su capacidad de ser agentes de 
cambio, sustentados en una visión ilógica de las cosas, donde la creatividad es 
su principal elemento de fuerza y la desesperación sistemática es su 
herramienta para administrar el tiempo (Medina, 2002). Dentro de esta lógica el 
pensamiento lateral se convierte en una herramienta expedita para desarrollar 












3 Estado del Arte 
 
Desde los albores de la humanidad el juego ha estado presente, así se 
evidencia en los hallazgos arrojados por excavaciones en donde se han 
encontrado indicio de juguetes simples, así mismo en las pinturas halladas en 
cuevas se muestran niños jugando, esto pone en evidencia que la actividad 
lúdica  es consustancial al ser humano, y a la vez es un ejercicio de 
aprendizaje y perfeccionamiento de actividades ulteriores.   
 
El juego permite que los individuos alcancen estados de inmersión, es decir,  
todo el ser logra envolverse en la actividad, y la persona utiliza sus destrezas y 
habilidades llevándolas hasta el extremo. La persona está en flujo cuando se 
encuentra completamente absorbida por una actividad durante la cual pierde la 
noción del tiempo y experimenta una enorme satisfacción. Cuando se está 
fluyendo durante la realización de una acción, se presta una atención intensa a 
lo que se está haciendo, fundiéndose la conciencia con la acción 
(Csikzentmihalyi, 1998). 
 
Según Csikzentmihalyi, la experiencia placentera es óptima cuando es una 
sensación de que las propias habilidades son adecuadas para enfrentarse a los 
desafíos que se nos presentan, una actividad dirigida a unas metas y regulada 
por normas que, además, nos ofrece unas pistas claras para saber si lo 
estamos haciendo bien. La concentración es tan intensa que no se puede 
prestar atención a pensar en cosas irrelevantes. La conciencia de sí mismo 
desaparece y el sentido del  tiempo se distorsiona (Csikzentmihalyi, 1998). 
 
Debido a este potencial que encierran los juegos en el proceso de aprendizaje, 
estos se han venido extendiendo no sólo en el ámbito educativo – educación 






Los juegos gerenciales son una herramienta de formación administrativa que 
busca desarrollar habilidades en los participantes para la toma de decisiones 
en un ambiente de negocios simulado (Mesa, 1994).  
 
Los juegos de negocios son un medio excelente de presentar una experiencia 
real simulada que permite a los estudiantes vivir en la práctica sin ningún riesgo 
financiero, ni de otra naturaleza para sus empleadores, los conceptos y 
estrategias aprendidos en el aula tradicional de clase. Estos juegos sirven para 
familiarizar a los estudiantes con los aspectos prácticos que se presentaran en 
el logro de los objetivos que ellos asumirán en el futuro, apenas finalicen sus 
programas de formación profesional (Mesa, 1994).  
 
Para Berghe (1993), citado por Mesa, la universidad tiene la obligación de 
preparar a los actuales y futuros directores de empresas del país; siendo la 
simulación por computador, la más moderna y eficiente herramienta para lograr 
un mejor entrenamiento del sector empresarial.           
   
3.1 Evoluciòn de los Juegos Gerenciales  
 
Los antecedentes en torno a los juegos gerenciales los podemos ubicar 3000 
años antes de Cristo con los juegos de guerra, en este sentido destacan dos 
juegos:   el WEI-HAI y el CHATURANGA. El primero es un juego de mesa 
chino, en este,  el ganador tenía que flanquear al oponente, de acuerdo con los 
principios del gran pensador guerrero Sun-Tzu. El segundo es un juego de 
mesa de origen hindú, en este el número de oponentes se elevaba a cuatro; se 
introducían elementos de azar con el uso de los dados y se incrementaba la 
verosimilitud visual añadiendo piezas de juego que representaban soldados de 
infantería, caballería ligera, elefantes y carros de guerra (Wilson, 1968 –citado 
en Keys, 1990). 
 
Otro juego de guerra muy conocido es el KRIEGSPEIL, el cual fue diseñado 





formación de militares que participarían en las campañas de Prusia contra 
Francia y Austria, en los años de 1870 y 1886 respectivamente (García y 
Watts, 2007). 
 
Como se puede observar, los juegos de guerra son los inmediatos 
predecesores de los juegos gerenciales.  Estos han sido utilizados por los 
nipones, ingleses y norteamericanos en su afán de probar sus estrategias de 
guerra y preparar a la tropa. Japón, por ejemplo, hizo uso de los juegos para 
evaluar y revisar sus tácticas y aspiraciones militares. En 1940 este país abrió 
el Total War Research Institute, el Naval War College, donde la práctica del 
juego sirvió para prepararse para entrar a la segunda guerra mundial. 
 
La segunda guerra mundial permite que los juegos se consoliden a nivel global; 
se da inicio de manera más generalizada   a la aplicación de las técnicas de 
simulación en varios países de los cinco continentes y se utiliza, además de en 
la planificación bélica, para la búsqueda y destrucción; técnicas que ya se 
usaban durante la II Guerra Mundial o la guerra de Vietnam. La planificación y 
análisis de combates aéreos y terrestres e implicaciones políticas de los 
nuevos sistemas de armamento internacional, tales como patrones de 
despliegue de armas nucleares realizadas por la OTAN en Europa (Breto-
Flores, 1976, citado por García y Watts, 2007), son algunas de las acciones en 
las que los juegos tuvieron una importancia considerable.  
 
En el periodo de posguerra también aparecen los llamados juegos de crisis o 
conflicto, cuya aplicación repercute fundamentalmente en el campo de las 
relaciones internacionales (García y Watts, 2007). 
 
Los juegos se generalizan en el ámbito empresarial debido a que muchos de 
los oficiales que participaron en la guerra, al volver a la vida civil, ocuparon 
puestos gerenciales e iniciaron la formación directiva apoyados en los juegos. 
En esta transformación de juegos de guerra a juegos de empresa, ocupa un 





MONOPOLOGS, en el año  de 1955, en la tabla 4 se puede apreciar una 
descripción de este juego y el de otros. 
 
Otro factor que contribuye a la consolidación de simulación y juego como 
estrategia docente fue el lanzamiento en Estados Unidos de la teoría del 
aprendizaje a través de la experiencia y el cambio de actitudes. El enfoque 
pedagógico, especialmente en gestión y ciencias económicas y empresariales 
y en prácticas de formación y desarrollo, comienza a cambiar bajo la influencia 
de las teorías de cambio de grupo de Lewin (1951), los métodos T-Group o de 
Terapia de Grupo (Lippitt, 1949; Schein y Bennis, 1965, citados por García y 
Watts) y la formación de la sensibilidad y el trabajo de crecimiento personal 
llevado a cabo en los Laboratorios Nacionales de Formación y en el Esalen 
Institute. Las leyes de contigüidad, efecto, intensidad, organización, facilitación, 
interferencia y ejercicio (Hilgard, 1948) se modifican o se sustituyen por teorías 
de aprendizaje más modernas o eficaces. De esta forma, simulación y juego 
como estrategia de formación se abre definitivamente camino (García y Watts, 
2007). 
 
A finales de los años 50 comienza la era moderna de la simulación y el juego 
gerencial. Estados Unidos toma la delantera y se convierte definitivamente en 
el país pionero a través de la American Management Association (Ricciardi et 
al., 1957). De la confluencia entre los juegos de guerra y las teorías de 
educación centradas en el estudiante aparecen los llamados juegos de 
empresa, que se propagan rápidamente entre las escuelas de ciencias 
económicas y empresariales de todo el mundo, así como en operaciones de 
formación y desarrollo (García y Watts, 2007). 
 
Según Jones, citado por García y Watts (2007) las experiencias de la Oficina 
de Servicios Estratégicos (SSO) pasan a ser la base para las simulaciones de 
empresa y negocios en los Estados Unidos. Seleccionar a un directivo no es, 





qué tipo de conducta es la pertinente o no para el trabajo e idear la simulación 
apropiada. 
 
A mediados de los años 50, 1956 y 1957, aparecen en la escena dos juegos: el 
Top Manager Decisión Simulation y el Business Management Game; el 
primero de estos juegos fue desarrollado  por la American Management 
Association, el segundo fue diseñado por Greene y Andlinger para la McKinsey 
& Company. 
 
Aunque la implantación de simulación y juego en el campo de la educación y la 
enseñanza propiamente dicha aparecen en Inglaterra en el año 1968 con los 
primeros ensayos con Esso Students Business Game, el juego Top 
Management Decision Game de Schreiber, utilizado en 1957 en la Universidad 
de Washington, aparece registrado como el primer juego con fines docentes 
utilizado en un aula (Watson, 1981, citado por García y Watts, 2007).  
 
A partir del anterior hecho o momento,  el número de juegos de empresas 
crece rápidamente. En el año 1961 ya hay más de 100 juegos de empresa 
diseñados y utilizados por más de 30.000 ejecutivos. En 1969 aparece el 
Business Games Handbook con 190 juegos de empresa y en 1980, The Guide 
to Simulations / Games for Education and Training describe 228 juegos de 
empresa (Faria, 1998). En 1987 Faria calculó que en 1.900 universidades más 
de 8.755 profesores usaban juegos de empresa en el año académico 1985-
1986, lo que en ese momento supone el 95,1% de las universidades 
acreditadas en Estados Unidos para la especialidad de Dirección de Empresas. 
En un estudio más reciente, Faria (1998) calcula que el uso de los juegos de 
empresa ha incrementado a un 97,5% de las universidades de Estados Unidos 









Tabla 4.  Juegos y simuladores gerenciales  




Juego de simulación 
instruccional enfocado 
sobre el sistema logístico 
de la United States Air 
Force (USAF).   
Requería que los 
participantes se 
desempeñaran como 
gerentes de inventario en 
una operación simulada 
de provisión para la fuerza 
área.     
 Toma de decisiones 
 Aprender de los errores. 







En esta simulación, cinco 
equipos de jugadores 
operan firmas compitiendo 
en una firma en una 
industria, o actividad 
económica, hipotética de 
un producto. 
Se establece un entorno 
hipotético de negocios en 
el cual equipos de 
jugadores operan las 
firmas en competencia 
con otros equipos.   
 Toma de decisiones 
 Desarrollo de estrategia 
 Liderazgo 







Simula un contexto 
empresarial en el que hay 
que gestionar, desarrollar y 
ejecutar estrategias en una 
compañía internacional de 
telefonía móvil, que opera 
en Estados Unidos, Asia y 
Europa. Para ello debe 
decidirse dónde se 
producirá, en qué mercado 
se venderá, cuál será el 
nivel tecnológico de los 
teléfonos que se pondrán 
en el mercado y cuál es el 
nivel de sofisticación 
/complementos que 
incluyen los teléfonos 
móviles, dentro de la 
tecnología seleccionada. 
Pretende comprender la 
complejidad de la gestión 
de los negocios 
internacionales en un 
entorno competitivo y 
dinámico; permitiendo 
practicar la adopción de 




marketing, logística, I+D, 
compras, finanzas, entre 
otras. 
 Desarrollo pensamiento 
complejo. 
 Toma de decisiones 
 Desarrollo de estrategias 
 Trabajo en equipo 
 Resolución de 
problemas 










Juego conformado por un 
conjunto de escenarios, en 
los cuales se representan 
reuniones a diferentes 
niveles y con agendas 
distintas, donde el jugador 
puede observar a todos los 
Video-juego que busca 
que los participantes 
aprendan a liderar,  
equilibrando la diversión 
con contenido temático. 
 Toma de decisiones 
 Negociación 
 Liderazgo 






participantes de dichas 
reuniones, así como 
escuchar las ideas que 
plantean y discuten y, 
finalmente, tomar 
decisiones superando los 
conflictos de intereses que 
se tienden a presentar en 
este tipo de círculos 




Simular de manera 
colaborativa el manejo de 
emergencias y desastres 
en un grupo masivo de 
participantes. 
 
Es un juego contra el 
tiempo, en donde los 
participantes se afán a 
construir una torre de 
bloques antes que el 
temblor ocurra. 
 Manejo del tiempo 







Es un simulador de 
negocios en el  cual un 
jugador adquiere la 
dirección de una 
cervecería.  
El objetivo es convertirse 
en el magnate de la 
industria cervecera 
compitiendo con 9 
personajes más que 
buscan lo mismo, el 
jugador deberá demostrar 
que tan hábil es para 
competir y sobresalir. Para 
esto se le permite como 
en una empresa real 
incrementar sus puntos de 
venta, lanzar nuevas 
marcas y definir su 
logística de distribución 
local y foránea, siendo lo 
más importante aumentar 
sus ventas y diseñar las 
mejores estrategias. 
 Liderazgo 
 Trabajo en equipo 
 Toma de decisiones 
 Entendimiento del 
negocio 
 Administrar la tecnología 
 Proactividad 
 Evaluación de resultados 
 Desarrollo de estrategias 




Juego de la 
confianza 
Juego de roles en donde 
hay un escenario en el cual 
un jugador A, confía en un 
inversor B, decide cuánto 
dinero entregarle, para que 
B le entregue luego los 
beneficios. Al inversor se le 
Medir la confianza al 
interior de una 
organización o de un 
sistema social. (Berg et al, 
1995) 
La confianza es un 
elemento fundamental en 
 Confianza en el otro. 
 Toma de decisiones 
 Prestar y recibir ayuda 
(interdependencia) 
 Negociar 





entrega el triple del dinero 
que recibe de A, de parte 
del moderador del juego. 
las transacciones entre los 
individuos; La confianza 
genera capital social y 
este a su vez genera 
desarrollo económico 






Juego de la 
cerveza 
(1960) 
Consiste en una 
simulación interactiva de 
un sistema de producción y 
distribución de cerveza a lo 
largo de una cadena 
constituida por cuatro 
posiciones: la fábrica, el 
distribuidor, el mayorista y 
el minorista (Sterman 
1984). 
Este juego revela o 
muestra a los 
participantes de una forma 
muy eficaz la complejidad 
dinámica de los 
fenómenos, en especial 
los organizacionales, en 
términos de la estructura 
de relaciones, la 
realimentación y los 
retardos de información y 
de material que subyacen 
a dichos fenómenos. 
 Toma de decisiones 
 Pensamiento sistémico 




 Fuente: Elaboración propia con base en varios autores. 
 
Burgess (1991), en un estudio realizado en el Reino Unido señaló que el 92% 
de los departamentos de Dirección de Empresas de las escuelas politécnicas y 
el 48,9% de las universidades utilizaban juegos. Estos centros empleaban una 
media de 3,2 juegos en cada institución y llevaban una media de 7,5 años 
aplicando esta metodología. A diferencia de las universidades 
norteamericanas, en las universidades británicas casi la mitad de los juegos se 
desarrollaron dentro de las propias universidades y se utilizaron 
mayoritariamente en los niveles de postgrado (García y Watts, 2007). 
 
Muchas universidades en el Reino Unido tienen hoy en día unidades docentes 
dedicadas exclusivamente a facilitar el uso de la informática educativa, que 
incluye el uso de simulaciones o juegos por ordenador. Las universidades de 
Hull, Exeter, Liverpool y Wolverhampton son de las más conocidas en este 
campo; cuentan con software propio y un extenso número de publicaciones. En 
Australia, McKenna (1991) encontró un porcentaje menor de utilización de los 





sólo el 55,2% de las universidades con estudios de Dirección de Empresa 
(García y Watts, 2007). 
 
La apertura temática de los juegos de empresa se constata a finales de la 
década de los 80; Gower (1988) en su Handbook of Management Games 
describe más de 300 juegos de empresa, con temas que incluyen la agricultura, 
la banca, la alimentación, la electrónica, la enfermería, la aplicación en 
investigación, los servicios sociales, o las PYMES, entre otros (García y Watts, 
2007). 
 
A medida que los países del este europeo han ido abriendo sus puertas a una 
economía de mercado y las barreras nacionales han ido desapareciendo, se ha 
ido reconociendo la gran actividad en el pasado y en el presente en torno a la 
simulación y el juego (Wolfe, 1991). En la Unión Soviética el trabajo de Marie 
Birshtein (1902-1992) fue muy notable por su creatividad y prolijidad (Gagnon, 
1987). Aunque expresó temprano interés por esta filosofía de trabajo mientras 
era estudiante en la Universidad de Leningrado, Birshtein encontró esta 
perspectiva con pocos horizontes y a principios de los años 20 comenzó a 
trabajar en temas relacionados con los aspectos sociales de organización del 
trabajo (Wolfe, 1993). En las tres últimas décadas Birshtein no sólo desarrolló 
juegos de gestión sino que fomentó el desarrollo interdisciplinar de los juegos y 
promocionó los métodos educativos activos (García y Watts, 2007). 
 
Otros países de la Europa del Este y Europa Central (Rumanía, Polonia, 
Letonia, etc.) cuentan con la tradición de un cuarto de siglo en el uso de la 
metodología simulación y juego. La necesidad de abrir sus puertas al mundo y 
de explicar la economía de mercado y la gestión empresarial moderna a sus 
directivos y estudiantes hacen de la década de 1980 el punto de arranque en el 
uso de esta metodología, fundamentalmente con el uso de simulaciones y 
juegos de empresa. Autores como Wolfe (1991) señalan que la expansión de 
simulación y juego se vislumbra precisamente en estos países. La posible 





competitivo dentro de los poderes económicos del mundo, son el mejor 
estímulo para su desarrollo y diseminación en el horizonte europeo (García y 
Watts, 2007). 
 
Países como Holanda y Alemania también cuentan con una larga tradición en 
este campo, donde existen compañías consultoras de prestigio que se dedican 
al diseño de juegos y simulaciones específicas para empresas o entidades 
gubernamentales. En una primera estimación llevada a cabo en la década de 
1980, se calcula que existen alrededor de 200 juegos, de los cuales 80 son de 
cálculo manual y 120 por ordenador; todos relacionados con la banca, técnicas 
para la toma de decisiones, comercio, inversiones, etc. (Rohn, 1986). España, 
a través de grupos de investigación - GIDEAO (Grupo de Investigación en 
Dirección de Empresas Asistidas por Ordenador) de la Universidad de Sevilla- 
y fundamentalmente de las empresas, entre otros, cuenta ya con cierta 
tradición en el uso de simulación y juego como estrategia de formación e 
investigación (García y Watts, 2007). 
 
3.1.1 Los juegos gerenciales en Colombia 
 
El desarrollo de las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) y las 
nuevas exigencias  de los modelos educativos de la educación superior – 
educación virtual, adaptación para diferentes perfiles de usuarios, 
autoaprendizaje permanente, créditos, entre otros- contribuyen a que los 
juegos gerenciales en Colombia empiecen a aplicarse de una manera más 
visible y sistemática en los procesos de formación, tanto en las universidades 
como en la empresa. 
 
Los primeros acercamientos a los juegos gerenciales  en Colombia datan de   
mediados de los años setenta, cuando la Universidad de los Andes publica un 
texto sobre juegos gerenciales titulado  ―Juego Gerencial‖. Posteriormente a 
finales de los años ochenta, el profesor Van Den Berghe publica otro texto 





nuevos textos  en el país publicados por el mismo autor, los cuales se 
convierten en los principales referentes del tema en el país (Plata, 2011). 
 
Para Plata (2011),  el juego gerencial más reconocido y antiguo en Colombia es 
el juego de la Bolsa, que patrocina la Bolsa de Valores de Colombia –BVC-; 
este juego consiste en una simulación de la bolsa a través de una plataforma 
que le permite a los jugadores comprar y vender títulos y valores que se 
transan en esta, tanto de renta fija como variable, todo esto soportado en cifras 
reales de los movimientos que se dan en la bolsa diariamente; para poder jugar 
este juego se requieren ciertos conocimientos sobre finanzas, otra 
características de este juego,  es que es netamente especulativo.      
 
Otros de los juegos gerenciales reseñados por Plata son el Juego en Bolsa y 
el juego empresarial IIE Lttlefield Technologies. El primero de estos juegos 
fue  creado por la empresa Mundo Financiero, el cual se inscribe en la misma 
lógica del juego de la BVC, pero brinda la posibilidad de invertir tanto en la BVC 
como en la New York Stock Ex Exchange –NYSE- generando mayores 
opciones para invertir, con tasas más rentables (Plata, 2011). 
 
El juego empresarial IIE Lttlefield Technologies, desarrollado por el Institute 
of Industrial Engineer –IIE- brinda al participante- jugador la posibilidad de 
demostrar capacidades de liderazgo y toma de decisiones mediante el manejo 
de las operaciones de una empresa. Este juego es organizado en Colombia  
por los miembros del capítulo IIE que pertenecen a las universidades: Nacional, 
Andes, Sabana, Autónoma, Escuela de Ingenieros,  distrital  entre otras. 
 
En lo referente a la inclusión de los juegos gerenciales en los currículos, ya sea 
mediante asignaturas o simuladores gerenciales, varias universidades del país 
lo vienen realizando, destacándose la universidad EAFIT, la cual desde la 
década de los noventa decidió   investigar exploratoriamente sobre este tema, 





mejora de las capacidades de sus estudiantes de pregrado y postgrado (Mesa, 
1994).  
 
En la siguiente tabla se puede apreciar algunas universidades nacionales que 
se apoyan en los juegos gerenciales para la formación de sus estudiantes, 
tanto de pregrado como de postgrado. 
 
Tabla 5.  Universidades Nacionales que Apoyan la Formación con Juegos 
Gerenciales.  
Universidad Nombre asignatura Nivel 
EAN Simulación Gerencial Pregrado 
EXTERNADO Simuladores 
Empresariales 
Pregrado – Postgrado 
ANDES Juego Gerencial Pregrado – Postgrado 
(MBA) 




Juego Gerencial Pregrado – Postgrado 
Seminario de 
profundización 












mercados bursátiles y 
gerencia internacional) 
EAFIT Aplica simuladores Pregrado – Simuladores 
TOLIMA Simulación Gerencial Pregrado 
DISTRITAL Juegos Gerenciales Pregrado 
NORTE Juego Gerencial Pregrado 







4 Método Propuesto 
 
Ante la problemática de no contar con directrices teóricas que apoyen el 
proceso de diseño de juegos basados en experiencias, para incorporarlos en 
procesos de enseñanza-aprendizaje y, a partir del estudio de juegos utilizados 
para la enseñanza de Administración e Ingeniería de Software y de las buenas 
prácticas incorporadas en el diseño de videojuegos con propósito educativo, se 
propone el método descrito en el presente capítulo como herramienta para el 
diseño de juegos basados en experiencias con fines educativos (Gómez, 
2010). 
 
4.1 Método para el Diseño de Juegos Orientados al Desarrollo de 
Habilidades Gerenciales 
 
El método bajo el cual se desarrolla esta propuesta es el de Gómez (2010), el 
cual se basa en diez (10) pasos a seguir en el diseño de un juego basado en 
experiencias, en la figura 3 se puede apreciar cada uno de los diferentes pasos 


















Figura 3.  Método para el diseño de juegos orientados al desarrollo de habilidades gerenciales, según Gómez (2010). 
 





A continuación se detalla cada uno de los pasos  en el diseño de juegos 
basados en experiencia, según Gómez (2010):  
 
4.1.1 Identificar la temática del juego 
 
Un juego con propósito educativo siempre parte de la necesidad de buscar 
otras herramientas para la presentación de un conjunto de conceptos 
relacionados con una temática.  
 
4.1.2 Establecer el propósito del juego 
 
Un juego con propósito educativo tiene, por lo menos, uno de los siguientes 
propósitos:  
 
a. Enseñanza: Presentar por primera vez los conceptos generales de un 
tópico al grupo de participantes. Corresponde a las técnicas de introducción 
de nuevos conocimientos y descubrimiento de conceptos que plantean 
Burgos et al. (2007).  
 
b. Refuerzo: Presentar, nuevamente, una temática previamente abordada con 
los participantes para reforzar la apropiación de los conceptos básicos, con 
una estrategia diferente a los enfoques teóricos. En otras palabras, se 
refiere a la fijación de nuevos conocimientos presentada por Burgos et al. 
(2007).  
 
c. Comprobación: En ocasiones, el propósito de un juego no es presentar 
una temática sino validar el nivel de conocimiento que tiene un grupo de 
participantes frente a ésta o ejercitar habilidades presentes en un equipo de 
trabajo.  
 
d. Medición: Los juegos basados en experiencias, al simular una parte de la 





analizar los procesos de toma de decisiones para categorizar el 
comportamiento de los participantes de un juego y relacionarlo con 
variables socio-económicas como la edad, el género, el estado civil o el 
nivel educativo.  
 
e. Desarrollo de creaciones: En el marco de un juego no solamente se 
pueden presentar nuevos conceptos de una temática, sino también plantear 
un problema específico y utilizar el juego como pretexto para generar 
diferentes soluciones a un problema no abordado previamente.  
 
f. Socialización de experiencia: En un juego basado en experiencia, sin 
importar la técnica empleada, cada participante asume un papel activo y 
toma decisiones durante el desarrollo del mismo a partir de su sistema de 
creencias. Uno de los propósitos del juego puede incluir el análisis de las 
decisiones que toma cada participante buscando la socialización de 
experiencias y el establecimiento de conclusiones o lecciones aprendidas 
colectivamente.  
 
4.2.3 Plantear los objetivos instruccionales del juego 
 
Estos objetivos deben responde a los siguientes interrogantes:  
 ¿Qué es lo que se espera que los participantes aprendan del juego? 
 ¿Acerca de qué ideas se va a generar reflexión en el juego? 
 ¿Qué tipo de habilidades se busca despertar y/o desarrollar durante la 
aplicación del juego? 
 
4.2.4 Identificar y definir conceptos generales de la temática 
 
Una temática contiene una serie de conceptos básicos que se espera tratar 






En esta etapa se requiere que la persona interesada en aplicar un juego 
(también llamada ―cliente‖ o ―interesado‖) para una temática particular: 
 Presente una descripción general de la temática. 
 Enumere los conceptos básicos que conforman esta temática. 
 Defina cada uno de los conceptos enumerados. 
 
4.2.5 Seleccionar técnicas candidatas 
 
A partir de los conceptos y definiciones recopilados en el paso anterior, es 
posible identificar un conjunto de técnicas de juego candidatas, que se podrían 
utilizar para llevar a formato de juego la temática de interés. 
 
Estas técnicas caracterizadas conforman la base de conocimientos del método 
y cada una de ellas consta de los siguientes elementos: 
 
 Palabras Clave: Conjunto de palabras básicas para la búsqueda rápida 
de una técnica. 
 
 Preguntas de caracterización de la técnica: Conjunto de preguntas a 
realizar al interesado del juego, en las que se plasman las características 
fundamentales de la técnica, como la presencia de eventos externos, las 
soluciones finitas o infinitas o el uso de representaciones abstractas o 
concretas. A partir de las respuestas que suministra el interesado, el diseñador 
podrá identificar aquellas técnicas que se ajustan más a las características de 
la temática que se desean incorporar en el juego. 
 
 Plantilla de la técnica: Descripción de elementos generales de la 
técnica, como son: Objetivo del juego, número de jugadores, materiales, reglas 
del juego y criterios para definir el ganador. 
 
Ahora, para seleccionar un conjunto de técnicas candidatas, es necesario 





conforman los tres elementos previos del juego en proceso de diseño (Nombre 
de la temática, Objetivos Instruccionales y Definición de los conceptos), dentro 
de todas las palabras clave de las diferentes técnicas de la base de 
conocimiento del método: 
 
Si cualquiera de las palabras resaltadas por el cliente en alguno de estos 3 
ítems corresponde a una palabra clave de cualquier técnica, automáticamente 
esa técnica se convierte en técnica candidata y se incluirá dentro del paso 
siguiente del método. 
 
4.2.6 Seleccionar la técnica o técnicas más apropiadas según la 
caracterización de la temática 
 
Por cada técnica candidata se plantean al cliente sus correspondientes 
preguntas de caracterización y, a partir de sus respuestas (afirmativa/negativa), 
se seleccionan la(s) técnica(s) más apropiada(s) para la incorporación de las 
características de la temática al juego según los siguientes criterios: 
 
a. Las preguntas de caracterización de una técnica se clasifican en dos 
grupos: 
 
    Preguntas Diferenciadoras: Corresponden a preguntas que incorporan las 
características más relevantes de la técnica que la diferencian de las demás 
técnicas existentes. A cada una de estas preguntas se le asigna un puntaje de 
3 unidades.  
 
   Preguntas Estándar: Corresponden a preguntas relacionadas con     
características de una técnica, que pueden ser comunes a varias técnicas de 
juego y no son determinantes para la selección de una técnica en particular. A 






Nota: La clasificación de las preguntas de caracterización de la técnica y su 
puntaje asociado se establecen previamente en la base de conocimientos del 
método. 
b. Una vez se clasifica cada una de las preguntas de caracterización de 
una técnica se determina su Puntaje Máximo así: 
 
Sea Tci  una técnica candidata i, su puntaje máximo corresponde a la sumatoria 













Donde PTci,j  es una de las n preguntas de caracterización de la técnica 
candidata Tci 
 
c. Ahora, al plantear una pregunta de una técnica al cliente o interesado, si 
la respuesta es afirmativa se suma su puntaje al Puntaje Obtenido de dicha 
técnica, siendo Puntaje Obtenido la sumatoria de los puntajes de las 
preguntas contestadas afirmativamente para una técnica candidata así: 
 













Donde PTci, j  corresponde a una de las k preguntas de caracterización de la 
técnica candidata Tci  contestadas afirmativamente. 
 
d. A cada una de las técnicas candidatas se le calcula su puntaje obtenido, 
según las respuestas que suministra el interesado a las preguntas de 
caracterización, y se aplican los siguientes criterios de selección de técnica(s) 





consideración que el primer criterio siempre se aplica, pero el segundo sólo se 
aplica si el primero no entrega una técnica más apropiada:  
 
Criterio 1: Si el cociente entre el Puntaje Obtenido y el Puntaje Máximo es 
mayor o igual a 0.85 para una técnica candidata, dicha técnica se considera la 
técnica más apropiada para incorporar las características de la temática en un 
juego. 
 
Sea    Tci   una técnica candidata i y Tsug la técnica sugerida por el método 
 
 ( / ) 0.85Tci Tci sug ciSi PuntajeObtenido PuntajeMaximo T T    
 
Criterio 2: Si el cociente entre el Puntaje Obtenido y el Puntaje Máximo se 
encuentra entre 0.7 y 0.85 para una o más técnicas candidatas, se considera 
como técnica o técnicas más apropiadas todas aquellas cuyo relación Puntaje 
Obtenido/ Puntaje Máximo se encuentre en ese rango. 
 
Sea Tc el conjunto de todas las técnicas candidatas para el diseño de un juego 







Tci Tci j ci
T Tc
Si PuntajeObtenido PuntajeMaximo Tsug T
 
       
  
Donde j va de 1 al número de técnicas candidatas cuyo cociente (Puntaje 
Obtenido / Puntaje Máximo) esté en el rango propuesto. 
 
4.2.7 Incorporar el conocimiento específico en el juego 
 
Una vez se tiene la técnica o técnicas seleccionadas o sugeridas, se debe 





elementos básicos como número de participantes, materiales y reglas del 
juego, incluyendo los conceptos a trabajar en el juego.  Adicionalmente, en esta 
plantilla del juego se deben adicionar los elementos propios de su propósito 
educativo como son: nombre de la temática, propósito del juego, objetivos 
instruccionales planteados previamente durante el proceso de diseño y la 
enumeración de los conceptos básicos de la temática. 
 
En el Cuadro 1 se presenta el modelo de plantilla del juego incluyendo las 
secciones propias de su propósito educativo. 
 
Cuadro 1.  Plantilla del Juego incluyendo el componente educativo 
PLANTILLA TÉCNICA 
I. GENERALIDADES 
Nombre Técnica   
Objetivo del Juego   
Número de Jugadores   
II. COMPONENTE EDUCATIVO 
Nombre de la Temática   




Conceptos básicos de la 
temática 
  
III.  MATERIALES 
Nombre Cantidad Descripción 
     
      
      
IV. REGLAS DEL JUEGO 
Nro. Descripción 
   
    
    





V. CRITERIO DE SELECCIÓN DEL GANADOR 
  
Fuente: Gómez, 2010. 
 
4.2.8 Desarrollar sesiones piloto del juego 
 
Al tener la plantilla del juego totalmente diligenciada, el siguiente paso consiste 
en realizar una serie de sesiones piloto, en las que se aplica el juego a un 
grupo de personas que no corresponden al público objetivo del juego, pero que, 
con su participación y aportes, contribuye a probar la mecánica del juego y 
realizar los ajustes necesarios antes de tener una versión consolidada. 
 
Luego de cada aplicación del juego, se recomienda como mínimo realizar 3 
sesiones de prueba. A las personas que participan en el piloto se les pregunta 
por los cambios o mejoras propuestas al juego y el motivo del cambio, 
información que se utilizará en la etapa de consolidación del juego. 
 
4.2.9 Consolidar el juego 
 
A partir de las mejoras propuestas en cada aplicación piloto del juego se 
elabora una nueva versión de la plantilla del juego, incorporando las mejoras 
que el interesado y el diseñador consideren pertinentes para el logro de los 
objetivos instruccionales del juego.  Esta nueva versión es la que se aplica en 
el siguiente piloto para obtener nuevas mejoras y ajustar la plantilla. 
 
El proceso anterior se repite hasta llegar a una sesión de prueba en la que, al 
finalizar el juego, los participantes no tengan muchos cambios por proponer y/o 
el interesado y el diseñador consideren que el juego planteado cumplirá con el 









4.2.10  Elaborar encuesta de evaluación del juego. 
 
Al finalizar la aplicación real del juego al público objetivo, es importante realizar 
a los participantes una serie de preguntas para verificar el logro de los objetivos 
instruccionales planteados para el juego, evaluar su simplicidad, grado de 
realismo, nivel de diversión, estrategias seguidas por los participantes y 
mejoras futuras. 
 
Algunas de las preguntas propuestas para la encuesta de evaluación se 
presentan a continuación: 
 
 Evaluación del grado de realismo: ¿Qué tan cercano a la realidad le pareció 
el juego? 
 
 Evaluación del factor de diversión del juego: ¿Qué factor de diversión le 
asignaría al juego? 
 
1. Deficiente __ 
2. Aceptable __ 
3. Bueno__ 
4. Muy bueno __ 
5. Excelente __ 
 
 Evaluación de la simplicidad del juego: ¿Qué tan simple de jugar le pareció 
el juego? 
 
 Evaluación del cumplimiento de los objetivos instruccionales del juego: 
¿Qué aprendió del juego? 
 
 Evaluación de las lecciones aprendidas por los participantes: ¿Cuál cree 






 Mejoras propuestas al juego: ¿Qué le cambiaría al juego? 
 
La tabulación de las encuestas que diligencian los participantes le permite al 
interesado y al diseñador evaluar experimentalmente el cumplimiento de los 
objetivos instruccionales o de aprendizaje del juego, así como la percepción de 
la simplicidad, grado de realismo y nivel de diversión del juego aplicado. 
 
Adicionalmente, para comprobar el cumplimiento de los objetivos 
instruccionales, algunos juegos dan la posibilidad no sólo de preguntar a los 
participantes ¿Qué aprendió del juego?, sino también de incluir en la encuesta 
de evaluación preguntas específicas de la temática sobre conceptos que se 



























5 Diseño de un Juego para el Desarrollo del Pensamiento Lateral  
 
En el presente capítulo se da cuenta del diseño a paso a paso de un juego de 
experiencias con el fin de desarrollar en los participantes el pensamiento 
lateral, siguiendo el método propuesto por Gómez (2010) y sintetizado en el 
capítulo anterior; así mismo se describen los resultados obtenidos en la 
aplicación en la aplicación del juego en relación con el cumplimiento de los 
objetivos de aprendizaje definidos durante su proceso de diseño de diseño.   
 
5.1 Identificar la Temática del Juego 
 
La temática del juego es pensamiento lateral 
 
5.2 Establecer el Propósito del Juego 
 
El propósito del juego es comprobar y ejercitar en los participantes la capacidad 
de desarrollar pensamiento lateral en el proceso de toma de decisiones a la 
hora de solucionar un problema.  
 
5.3 Plantear los Objetivos Instruccionales del Juego 
 
Los objetivos instruccionales del juego son:  
 
 Reconocer el pensamiento lateral como factor importante a la hora de 
solucionar  problemas y tomar decisiones. 
 
 Identificar las principales características requeridas para lograr desarrollar 
pensamiento lateral en las personas. 
 
 






5.4.1 Descripción general de la temática.  
 
Para De Bono (2000) ―el pensamiento lateral está íntimamente relacionado con 
los procesos mentales de la perspicacia, la creatividad y el ingenio. Todos ellos 
tienen la misma base, pero se diferencian en que mientras estos tres últimos 
tienen un carácter espontáneo independiente de la voluntad, el pensamiento 
lateral es más susceptible de ser determinado por la voluntad consciente. Se 
trata de una forma definida de aplicar la mente a un tema o problema dado, 
como ocurre con el propio pensamiento lógico, pero de un modo 
completamente distinto”   
      
5.4.2 Conceptos básicos de la temática 
 
 Pensamiento lateral 
 Seis sombreros para pensar  
 Toma de decisiones. 
 
5.4.3 Definición de los conceptos básicos 
 
 Pensamiento lateral. Se define como el acto de crear nuevas ideas desde 
lo particular  a lo general con  el fin de solucionar problemas o entender  
procesos  como es el caso de resolver un problema. 
 
 Toma de decisiones. La toma de decisiones consiste en desarrollar y 
seleccionar un conjunto de estrategias para resolver un problema 
determinado, ésta describe el proceso en virtud del cual se selecciona la 
alternativa de solución de un problema específico (López y Maestre, 2005). 
 
 Seis sombreros para pensar. Es una técnica creada por Edward De Bono 
(1983) como una herramienta de comunicación utilizada para facilitar la 
resolución o el análisis de problemas desde distintas perspectivas, la cual  





visiones de una situación. Se trata de un marco de referencia para el 
pensamiento que se orienta a la consecución de competencias como la 
creatividad, resolución de problemas y toma de decisiones o adaptación a 
nuevas situaciones. 
 
Según de Bono,  este método  permite pensar de manera más eficaz. Los seis 
sombreros representan seis maneras de pensar y deben ser consideradas 
como direcciones de pensamiento a utilizar a la hora de enfrentar un problema, 
más que como etiquetas para el pensamiento, es decir, los sombreros se 
utilizan proactivamente y no reactivamente. Se proponen seis colores de 
sombreros que representan las seis direcciones del pensamiento. Así, se 
describen seis sombreros imaginarios que cada uno de los participantes puede 
ponerse y quitarse para indicar el tipo de pensamiento que está utilizando, 
teniendo siempre en cuenta que la acción de ponerse y quitarse el sombrero es 
esencial. Los seis estilos de pensamiento representados por cada sombrero, 
estos se pueden observar en la Figura 4.  
 










Partiendo de los conceptos y definiciones anteriormente detallados, se 
presentan las palabras claves de los objetivos, la definición de la temática y sus 
conceptos básicos.  
 
Existen para aplicar en el juego varias técnicas, las cuales se construyen a 
partir a partir de la experiencia que brinda el juego: 
 
5.5.1 Técnica candidata 1.  
 
Evaluación lógica-racional e histórica de las situaciones cambiantes y su 
posible solución, no requiere un estudio muy exhaustivo, sino el uso de la 
experiencia para su solución. Las palabras claves son: estadística, 
comportamiento histórico, indicadores de resultado, tendencias, problemas 
críticos y modelos matemáticos. 
 
5.5.2 Técnica candidata 2.  
 
Evaluación financiera de la alternativa. Evaluar los impactos que sobre la vida 
económica de la empresa tiene cada una de las alternativas a evaluar. 
Tenemos las siguientes palabras claves: rentabilidad, ingresos, costos, gastos, 
relación costo-beneficio, flujo de dinero, inversiones, indicadores financieros, 
balance, estado de resultados TIR, VPN y, ROI. 
 
5.5.3 Técnica candidata 3.   
 
Tomar decisiones basados, simplemente en la intuición y/o creatividad del 
directivo, en la que si se acierta es pura suerte. Esta  técnica, resalta las 
siguientes palabras clave: intuición, creatividad, sueños e imaginación.  
 
 






Utilización de los siete sombreros para pensar de Eduard de Bono, que permiten 
la utilización del pensamiento lineal y lateral simultáneamente para la toma de 
decisiones. Esta técnica, tiene como palaras claves las siguientes: información, 
investigación, oportunidades, amenazas, motivación, mejora, posicionamiento, 
diferenciación, innovación, creatividad, competitividad, éxito, estrategia, 
cualitativa y cuantitativa, alternativas y evaluación. 
 
Dentro de las preguntas de caracterización de cada técnica, tenemos:  
Para la primera técnica tenemos las siguientes preguntas: 1. ¿Cuál ha sido el 
comportamiento histórico de la organización frente a situaciones similares?, 2. 
¿Existe alguna evidencia estadística que permita dar seguridad a la alternativa 
que se selecciona?, 3. ¿Se puede, seleccionando la alternativa, construir unas 
tendencias en la organización sobre el efecto que incorporar dicha alternativa 
representa para el futuro de la organización? 
 
Las preguntas para la segunda técnica: ¿Cuál es la relación costo-beneficio de 
cada alternativa?1, ¿Cómo se modifica la estructura financiera de la 
organización en su balance y en su estado de resultados y en su flujo de 
fondos al incorporar cada una de las alternativas?, ¿Qué esfuerzo económico o 
de mercadeo debo realizar para evitar el impacto que representa en la vida 
económica cada alternativa?, ¿supera el esfuerzo económico de mercadeo 
cualquier comportamiento anterior en la vida de la organización? 
 
Tercera técnica: ¿Qué piensa y/o intuye el directivo, según su creatividad, que 
puede implantarse como solución a la situación de cambio presentada?   
 
Para la cuarta técnica tenemos los siguientes interrogantes. ¿Se tiene 
suficiente información sobre los comportamientos, los datos, las personas, los 
clientes, los competidores, los resultados y los comportamientos claves de 
cada alternativa?, ¿Es necesario realizar investigaciones (sobre: clientes, 
                                                             
1 Esta pregunta pretende dar cuenta de la rentabilidad que se obtiene Incurriendo en costos e 






mercados, competencia, especificaciones de productos y servicios, 
reglamentaciones o consulta a expertos), experimentos, ensayos para poner a 
funcionar la alternativa seleccionada?, ¿Qué oportunidades reales brinda cada 
una de las alternativas a evaluar?, ¿Qué amenazas reales presenta cada 
alternativa a evaluar?, ¿Qué posicionamiento mejora o diferencia brinda u 
ofrece cada alternativa para que la organización sea competitiva?, con que 
elementos diferenciadores se puede poner en acción cada alternativa, de 
manera que garantice superioridad y diferencia frente a las otras 
organizaciones? 
 
Cuadro 2.  Plantilla de la técnica Evaluación lógica-racional e histórica 
PLANTILLA TÉCNICA 
I.  GENERALIDADES 
Nombre Técnica  Evaluación lógica-racional e histórica 
Objetivo del Juego 
 
 Seleccionar una alternativa que le permita  a la organización 
tomar una decisión, mediante el análisis de comportamiento 
histórico y estadístico de varias alternativas. 
Número de 
Jugadores 
 Cuatro equipos compuestos por tres jugadores cada uno. 
II.  COMPONENTE EDUCATIVO 
Nombre de la 
Temática 
 





Tomar decisiones utilizando los comportamientos históricos y 








Los participantes desarrollan la habilidad de construcción y 
de evaluación de las herramientas estadísticas para tomar 
decisiones. 
Este juego genera reflexión en ideas como: estadística, 










media, mediana, moda, varianza, desviación típica. 
Este juego busca desarrollar y/o despertar las habilidades de 
manejo estadístico de alternativas en cada participante. 
Conceptos básico 
de la temática 
Estadística, indicadores de comportamiento, media, mediana, 
moda, varianza, desviación típica, distribución normal, 
tendencias. 
III.  MATERIALES 
Nombre Cantidad Descripción 
Tabla de datos 2 Información sobre comportamiento de 
ventas y utilidades. 
Tabla de posibles 
alternativas 
2 Información sobre ventas y utilidades 
que reporta cada alternativa. 
Tabla de resultados 2 Incorporación de los resultados de cada 
alternativa a la situación estadística 
anterior de la organización. 
IV.  REGLAS DEL JUEGO 
Nro Descripción 
  Cada equipo participante recibe la información del comportamiento histórico 
de ventas y utilidades de la organización en un periodo máximo de seis 
años anteriores. 
  Con base en la anterior información, se calculan los indicadores de 
comportamiento, restando del año siguiente el año anterior y dividiendo ese 
resultado entre el año anterior y multiplicándolo por 100. 
  Con los indicadores de comportamiento se calculan la media, la mediana, la 
moda, la varianza y la desviación típica para las tablas de resultados 
anteriores. 
 Con las alternativas presentadas se estudian los incrementos en venta y 
utilidades de cada alternativa. 
  Estos incrementos en ventas y utilidades se le suman al resultado del último 
año estudiado y se calculan como varían los indicadores de resultado y la 






V.  CRITERIO DE SELECCIÓN DEL GANADOR 
 De las alternativas presentadas se selecciona la que mejore en forma 
sustancial las ventas, las utilidades y en general el comportamiento estadístico 
de la organización. 
 
 
Cuadro 3.   Plantilla de la técnica Evaluación financiera de la alternativa 
PLANTILLA TÉCNICA 
 
I.  GENERALIDADES 
Nombre Técnica  Evaluación financiera de la alternativa. 
Objetivo del Juego 
 
 
Tomar decisiones en la organización evaluando el impacto 
económico que cada alternativa representa para la situación 
de la organización. 
Número de 
Jugadores 
 Cuatro equipos compuestos por tres jugadores cada uno. 
II.  MATERIALES 
Nombre Cantidad Descripción 
Informe de resultados 




Balance, estado de resultados. Flujo de 
fondos y planilla para cálculo de 
indicadores financieros 
Información económica 
de cada alternativa 
 
4 
Balance, estado de resultados, flujo de 
fondos y planilla para cálculo de 
indicadores financieros. 
Planilla con resultado 
total de cada alternativa 
 
5 
Balance, estado de resultados, flujo de 
fondos, planilla para cálculo de 
indicadores financieros y cálculo de TIR, 
VPN y ROI 
III.  REGLAS DEL JUEGO 
Nro. Descripción 
  Cada equipo participante recibe la información del comportamiento histórico 






  Con base en la anterior información, se calculan los indicadores de 
comportamiento, restando del año siguiente el año anterior y dividiendo ese 
resultado entre el año anterior y multiplicándolo por 100, por ejemplo: 2006 
hacerlo en casa. 
  Con los indicadores de comportamiento se calculan la media, la mediana, la 
moda, la varianza y la desviación típica para las tablas de resultados 
anteriores. 
 Con las alternativas presentadas se estudian los incrementos en venta y 
utilidades de cada alternativa. 
  Estos incrementos en ventas y utilidades se le suman al resultado del último 
año estudiado y se calculan como varían los indicadores de resultado y la 
media, la moda, la mediana, la varianza y la desviación típica total de la 
organización. 
IV.  CRITERIO DE SELECCIÓN DEL GANADOR 
 De las alternativas presentadas se selecciona la que mejore en forma 
sustancial las ventas, las utilidades y en general el comportamiento estadístico 
de la organización. 
 
Cuadro 4.  Plantilla de la técnica Tomar decisiones basados, simplemente 
en la intuición y/o creatividad del directivo. 
PLANTILLA TÉCNICA 
I.  GENERALIDADES 
Nombre Técnica Tomar decisiones basados, simplemente en la intuición y/o 
creatividad del directivo. 
Objetivo del Juego 
 
 
Con criterios de intuición, creatividad, innovación e 
imaginación diseñar dos (2) alternativas de solución y 
evaluarlas desde el punto de vista diferenciador para la vida 
de la organización. 
Número de 
Jugadores 






II.  MATERIALES 
Nombre Cantidad Descripción 
Planilla de presentación 
de alternativas 
3 Presentar ante un problema dos 
alternativas de solución que rompan 
esquemas tradicionales. 
Planillas de evaluación. 3 Calificación desde deficiente hasta 
excelente de cada alternativa con criterios 
de creatividad e innovación.  
   
III.  REGLAS DEL JUEGO 
Nro. Descripción 
 1. Se presenta una situación de cambio en el contexto organizacional. 
 2. Se presentan tres alternativas de solución que no son fruto de ningún 
análisis, sino de una idea creativa. 
 3.  Se asignan criterios de calificación para cada una con la siguiente jerarquía: 
(5) excelente, (4) muy buena, (3) buena, (2) aceptable y (1) deficiente. 
4. Cada alternativa, luego de la discusión en el equipo, obtiene una calificación, 
obteniendo como criterio el verdadero elemento diferenciador y creativo que 
tiene cada una de ellas. 
   
IV.  CRITERIO DE SELECCIÓN DEL GANADOR 
Gana el equipo que presente y justifique en el menor tiempo posible la 
alternativa, atendiendo a los criterios de creatividad, diferenciadora y viable. 
 
Cuadro 5.  Plantilla de la técnica Siete sombreros para pensar-
pensamiento lateral 
PLANTILLA TÉCNICA 
I.  GENERALIDADES 
Nombre Técnica Siete sombreros para pensar-pensamiento lateral 











II.  MATERIALES 














Tarjeta 1. Contiene información 
estadística, histórica, su color es  
Tarjeta 2. Incluye investigaciones, 
ensayos, experimentos, indagaciones, de 
. 
Tarjeta 3: , incluye las 
oportunidades (de acuerdo al concepto de 
la DOFA) que brinda la alternativa. 
Tarjeta 4. Su , que 
presenta las amenazas que tiene cada 
alternativa. 
Tarjeta 5. De , que muestra los 
cambios en posicionamiento, en imagen, 
y en mejoras en general que representa 
la alternativa para la organización, 
incluyendo motivación, empuje, cohesión 
de equipo. 
Tarjeta 6. De , elemento 
diferenciador y de ventaja competitiva, 
que tiene o puede darse a la alternativa. 
Tarjeta 7. , contiene la 
información financiera correspondiente a 
cada alternativa. 
III.  REGLAS DEL JUEGO 
Nro. Descripción 
 1 Se presenta a todos los equipos una situación de cambio en el entorno de la 






 2 Se plantean dos alternativas excluyentes entre sí, con las que se puede 
enfrentar el cambio del entorno. 
 3 Se presenta toda la información que facilite la toma de decisión en cada 
alternativa 
4 Los equipos deben seleccionar de dicha información la que corresponda a la 
respectiva tarjeta y transcribirla en ella, dejando aquella información que no 
es clave para tomar la decisión. 
5 Se evalúa si la información fue bien asignada a cada tarjeta, según lo 
requerido por ella, excluyendo lo que no corresponda. 
6 Se asigna un puntaje a cada información bien clasificada, 10 puntos a las 
correspondiente a las tarjetas blanca y azul, 15 puntos a las 
correspondientes tarjetas amarrilla y negra, 20 puntos a las tarjetas rojas y 
verdes y 15 puntos a las correspondiente tarjeta naranja. 
 7 Se suman el total de puntos asignados a las tarjetas blanca, azul, roja, verde 
y naranja, las tarjetas amarilla y negra, tiene un procedimiento especial: a 
los puntos asignados a la tarjeta amarilla se le restan los asignados a la 
tarjeta negra, si este resultado es positivo, se le bonifica, con 15 puntos 
adicionales, si es cero, no hay bonificación, si el resultado es negativo se 
restan 15 puntos. 
8 Se totalizan los resultados de todas las tarjetas. 
IV.  CRITERIO DE SELECCIÓN DEL GANADOR 
El equipo que acierte con la alternativa más viable y obtenga el mayor puntaje 
para esta selección es el ganador del juego.  
 
 
5.6 Seleccionar la Técnica o Técnicas más Apropiadas según la 
Caracterización de la Temática 
 
Seleccionadas las técnicas candidatas, se procede a la selección de la(s) más 






Cuadro 6.   Técnica candidata 1: Evaluación lógica-racional e histórica 
Nro Pregunta Respuesta Puntaje 
Real 
 1.  ¿Se requiere información previa de datos. 
Comportamientos y estadísticas antes de iniciar el 
juego? 
SI 3 
 2. ¿Son representaciones concretas?  SI 1 
 3.   ¿Todos los participantes conocen de antemano la 
información disponible? 
SI 3 
 4.    ¿Gana el equipo que acierte la alternativa 
seleccionada? 
SI 1 
 5.    ¿Los participantes van descartando opciones con 
la información disponible? 
SI 3 
6.  ¿Se acepta algún grado de imprecisión? NO 0 
 7.  ¿El número de representaciones de la información 
es finito? 
SI 3 
 8.  ¿Interviene la intuición y la creatividad en el 
desarrollo del juego? 
NO 0 
 9.  ¿Los participantes del juego se enfrentan a varias 
posibilidades en la solución? 
NO 0 
  PUNTAJE OBTENIDO  14 
                       PUNTAJE MÁXIMO 23 
                  PUNTAJE OBTENIDO 0.61 
Fuente: elaboración propia con base a la metodología propuesta por Gómez, 2010. 
 
Esta técnica no clasifica como la más apropiada para llevar la temática 
pensamiento lateral a formato de juego, lo cual implica que hay que proceder a 
responder las preguntas y calcular el puntaje de la técnica candidata 2: 
evoluciòn financiera de la alternativa.  









Cuadro 7.  Técnica candidata 2: Evaluación financiera de la alternativa. 
Nro Pregunta Respuesta Puntaje 
Real 
 1.  ¿Se requiere información previa de datos, 
comportamientos y estadísticas antes de iniciar el 
juego? 
SI 3 
 2. ¿Son representaciones concretas?  SI 1 
 3.   ¿Todos los participantes conocen de antemano la 
información disponible? 
SI 3 
 4.    ¿Gana el equipo que acierte la alternativa 
solucionada? 
SI 1 
 5.    ¿Los participantes van descartando opciones con la 
información disponible? 
SI 3 
6.  ¿Se acepta algún grado de imprecisión? NO 0 
 7.  ¿El número de representaciones de la información 
es finito? 
SI 3 
 8.  ¿Interviene la intuición y la creatividad en el 
desarrollo del juego? 
NO 0 
 9.  ¿Los participantes del juego se enfrentan a varias 
posibilidades en la solución? 
NO 0 
  PUNTAJE OBTENIDO  14 
                   PUNTAJE MÁXIMO 23 
                  PUNTAJE OBTENIDO 0.61 
Fuente: elaboración propia con base a la metodología propuesta por Gómez, 2010. 
 
Esta técnica no clasifica como la más apropiada para aplicar la temática 
pensamiento lateral a formato de juego, lo cual implica que hay que proceder a 
responder las preguntas y calcular el puntaje de la técnica candidata 3: 









Cuadro 8.  Técnica candidata 3: Toma de decisiones en simplemente en la 
intuición o la creatividad 
Nro Pregunta Respuesta Puntaje 
Real 
 1.  ¿Se requiere información previa de datos, 
comportamientos y estadísticas antes de iniciar el 
juego? 
NO 0 
 2. ¿Son representaciones concretas?  SI 1 
 3.   ¿Todos los participantes conocen de antemano la 
información disponible? 
SI 3 
 4.    ¿Gana el equipo que acierte la alternativa 
solucionada? 
NO 0 
 5.    ¿Los participantes van descartando opciones con la 
información disponible? 
NO 0 
6.  ¿Se acepta algún grado de imprecisión? SI 3 
 7.  ¿El número de representaciones de la información 
es finito? 
NO 0 
 8.  ¿Interviene la intuición y la creatividad en el 
desarrollo del juego? 
SI 3 
 9.  ¿Los participantes del juego se enfrentan a varias 
posibilidades en la solución? 
SI 1 
  PUNTAJE OBTENIDO  11 
                   PUNTAJE MÁXIMO 23 
                  PUNTAJE OBTENIDO 0.48 
Fuente: elaboración propia con base a la metodología propuesta por Gómez, 2010. 
 
Esta técnica no clasifica como la más apropiada para aplicar la temática 
pensamiento lateral a formato de juego, lo cual implica que hay que proceder a 
responder las preguntas y calcular el puntaje de la técnica candidata 4: 








Cuadro 9.  Técnica candidata 4: Siete sombreros para pensar-
pensamiento lateral 
Nro Pregunta Respuesta Puntaje 
Real 
 1.  ¿Se requiere información previa de datos, 
comportamientos y estadísticas antes de iniciar el 
juego? 
SI 3 
 2. ¿Son representaciones concretas?  SI 1 
 3.   ¿Todos los participantes conocen de antemano la 
información disponible? 
SI 3 
 4.    ¿Gana el equipo que acierte la alternativa 
solucionada? 
SI 3 
 5.    ¿Los participantes van descartando opciones con 
la información disponible? 
SI 3 
6.  ¿Se acepta algún grado de imprecisión? SI 3 
 7.  ¿El número de representaciones de la información 
es finito? 
SI 3 
 8.  ¿Interviene la intuición y la creatividad en el 
desarrollo del juego? 
SI 3 
 9.  ¿Los participantes del juego se enfrentan a varias 
posibilidades en la solución? 
SI 1 
  PUNTAJE OBTENIDO  23 
                   PUNTAJE MÁXIMO 23 
                  PUNTAJE OBTENIDO 1.00 
Fuente: elaboración propia con base a la metodología propuesta por Gómez, 2010. 
 
Para la selección de la técnica candidata se calculó el cociente, el cual se 
obtiene de dividir el puntaje obtenido de cada técnica entre el puntaje máximo, 
esto se puede observar en la siguiente tabla. 
 
Tabla 6. Puntajes obtenidos por cada técnica candidata 
Técnicas Técnica 1. Técnica 2. Técnica 3. Técnica 4. 
Puntaje 0.61 0.61 0.48 1.00 





Las tres primeras técnicas no clasifican, debido a que  el cociente obtenido está 
por debajo 0.85, la cuarta técnica candidata cumple con el criterio, es decir, 
mayor o igual que 0.85, por lo tanto es la seleccionada para aplicar la temática 
pensamiento lateral a formato de juego. 
 
5.7 Incorporar el Conocimiento Específico en el Juego 
 
El pensamiento lateral se concibe como un pensamiento creativo, una forma de 
escapar a las ideas fijas. Es una habilidad mental adquirida que busca una 
solución mediante métodos no ortodoxos, que normalmente serían ignorados 
por el pensamiento lógico. La necesidad de que todas las fases del 
pensamiento sean correctas es la principal barrera a la concepción de nuevas 
ideas, desde esta perspectiva la técnica candidata seleccionada ayuda a las 
personas a disponer de múltiples puntos de vista lado a lado en paralelo, que 
involucran elementos analíticos y creativos, pues en la tarjeta blanca, azul, 
amarilla, negra y naranja involucran el elemento analítico y en las tarjetas roja y 
verde el elemento intuitivo-creativo. Las otras técnicas solo se concretan a 
utilizar uno de los elementos o solo analítica o solo creativa. 
 
5.7.1 Plantilla Original de la técnica Siete sombreros para pensar – 
pensamiento lateral 
 
A continuación se presenta la plantilla de la técnica seleccionada. 
 
Cuadro 10.   Plantilla Original de la técnica Siete sombreros para pensar – 
pensamiento lateral 
PLANTILLA TÉCNICA 
I.  GENERALIDADES 
Nombre Técnica Siete sombreros para pensar-pensamiento lateral 
Objetivo del Juego 
 
Tomar decisiones utilizando información, evaluación 









II.  MATERIALES 


























7 por equipo 
Tarjeta 1. Contiene información 
estadística, histórica, su color es blanco. 
Tarjeta 2. Incluye investigaciones, 
ensayos, experimentos, indagaciones, de 
color azul. 
Tarjeta 3. Color amarrillo, incluye las 
oportunidades (de acuerdo al concepto de 
la DOFA) que brinda la alternativa. 
Tarjeta 4. Su color es negro, que presenta 
las amenazas que tiene cada alternativa. 
Tarjeta 5. De color rojo, que muestra los 
cambios en posicionamiento, en imagen, y 
en mejoras en general que representa la 
alternativa para la organización, 
incluyendo motivación, empuje, cohesión 
de equipo. 
Tarjeta 6. De color verde, elemento 
diferenciador y de ventaja competitiva, que 
tiene o puede darse a la alternativa. 
Tarjeta 7. Color naranja, contiene la 
información financiera correspondiente a 
cada alternativa. 
III. ACTIVIDADES PREVIAS 
Determinar con cada equipo la secuencia a seguir con cada sombrero –pensamiento.  




Se presenta a todos los equipos una situación de cambio en el entorno de la 






 2 Se plantean dos alternativas excluyentes entre sí, con las que se puede 
enfrentar el cambio del entorno. 
 3 Se presenta toda la información que facilite la toma de decisión en cada 
alternativa 
4 Los equipos deben seleccionar de dicha información la que corresponda a la 
respectiva tarjeta y transcribirla en ella, dejando aquella información que no 
es clave para tomar la decisión. 
5 Se evalúa si la información fue bien asignada a cada tarjeta, según lo 
requerido por ella, excluyendo lo que no corresponda. 
 
6 
Se asigna un puntaje a cada información bien clasificada, 10 puntos a las 
correspondiente a las tarjetas blanca y azul, 15 puntos a las correspondientes 
tarjetas amarrilla y negra, 20 puntos a las tarjetas rojas y verdes y 15 puntos a 







Se suman el total de puntos asignados a las tarjetas blanca, azul, roja, verde 
y naranja, las tarjetas amarilla y negra, tiene un procedimiento especial: a los 
puntos asignados a la tarjeta amarilla se le restan los asignados a la tarjeta 
negra, si este resultado es positivo, se le bonifica, con 15 puntos adicionales, 
si es cero, no hay bonificación, si el resultado es negativo se restan 15 
puntos. 
8 Se totalizan los resultados de todas las tarjetas. 
V.  CRITERIO DE SELECCIÓN DEL GANADOR 
El equipo que acierte con la alternativa más viable y obtenga el mayor puntaje 
para esta selección es el ganador del juego.  
Fuente: elaboración propia con base a la metodología propuesta por Gómez, 2010. 
 
5.7.2 Plantilla DIVERGER.   
 
Partiendo de la plantilla original de la técnica seleccionada, se presenta la 
plantilla modificada para llevar la temática del PENSAMIENTO LATERAL al 
formato de juego. Para una mejor comprensión de la misma es fundamental leer 
el manual del juego con anterioridad. 







Cuadro 11.  Plantilla inicial del juego DIVERGER 
PLANTILLA TÉCNICA 
I.  GENERALIDADES 
Nombre Técnica  Diverger  
Objetivo del Juego 
 
Obtener la mayor puntuación al evaluar informaciòn de 
manera ágil y pertinente sobre un problema empresarial, 
utilizando los seis sombreros para pensar, enfatizando en el 
pensamiento lateral.  
Número de 
Jugadores 
 20 o 24 personas sin incluir el director del juego. Los 
jugadores se distribuyen en equipos de 4 jugadores.  
II.  COMPONENTE EDUCATIVO 











 Reconocer el pensamiento lateral como factor importante 
a la hora de solucionar  problemas y tomar decisiones. 
 Identificar las principales características requeridas para 
lograr desarrollar pensamiento lateral en las personas. 
Conceptos básico 
de la temática 
 Pensamiento lateral 
 Seis sombreros para pensar  
 Toma de decisiones. 
III.  MATERIALES 
Nombre Cantidad Descripción 
Computador 1 Para registrar la puntuación de cada 
equipo en una hoja de excel. 
Tablero de puntuaciones 




Para pegar los stikers que muestran la 
puntuación que va ganando cada 
equipo. (Ver anexo A)  
 
Fichas de colores 
 
35 
Cada ficha está asociada a un sombrero, 





acuerdo al sombrero que se asigne a 
cada equipo.  
 
Sombreros de colores o 
cintas de colores. 
 
35 
Cada sombrero representa un tipo de 
pensamiento, los miembros del equipo 
se lo colocaran de acuerdo a las 







A cada equipo se le entrega un bolígrafo 
para que registre en las fichas de colores 
la informaciòn pertinente. El pasa por 
cada equipo recogiendo la ficha 
diligenciada y chulea la informaciòn 
pertinente a cada ficha – color. 
 
 
Instrucciones del juego 
 
10 
En esta se registra el objetivo del juego, 
las instrucciones y reglas del juego, 
además le sirve a cada equipo para 






Descripción de una situación problèmica 
a la que se enfrenta una determinada 








Conjunto de datos e informaciòn sobre la 
problemática de una empresa que los 
participantes del equipo debe clasificar 
acorde al sombrero que se coloque. 
Cada equipo posee un paquete de esta 





Por cada acierto en la clasificación de la 
informaciòn al equipo se le coloca un 
stikers en el tablero de puntuaciones. 
IV. ACTIVIDADES PREVIAS  
El director o facilitador previamente da a los participantes una explicación sobre el 
juego y como jugarlo. El tablero de puntuaciones se coloca en una parte visible para 











Cada sombrero representa un tipo de pensamiento, es decir, proporciona 
un rol de pensamiento, cada miembro del equipo interioriza el rol que 
asigna cada sombrero, por ejemplo el sombrero amarillo significa 




Cada equipo evalúa un caso empresarial, en donde se presenta una 
situación de cambio en el entorno de la organización y que obliga a que se 
tome una decisión para enfrentarla efectivamente.  
 
3 
Se plantean dos alternativas excluyentes entre sí, con las que se puede 
enfrentar el cambio del entorno. 
 
4 
Se presenta toda la información que facilite la toma de decisión en cada 





Los equipos deben seleccionar de dicha información la que corresponda a 
la respectiva tarjeta y transcribirla en ella, dejando aquella información que 
no es clave para tomar la decisión, para hacer esto, cada equipo dispone 
de 7 minutos por sombrero colocado. 
 
6 
El director recoge la informaciòn consignada en cada ficha y  evalúa si la 
información fue bien registrada o asignada a cada tarjeta, según lo 




Se asigna un puntaje a cada información bien clasificada, 10 puntos a las 
correspondiente a las tarjetas blanca y azul, 15 puntos a las 
correspondientes tarjetas amarrilla y negra, 20 puntos a las tarjetas rojas y 





Se suman el total de puntos asignados a las tarjetas blanca, azul, roja, 
verde y naranja, las tarjetas amarilla y negra, tiene un procedimiento 
especial: a los puntos asignados a la tarjeta amarilla se le restan los 
asignados a la tarjeta negra, si este resultado es positivo, se le bonifica, con 
15 puntos adicionales, si es cero, no hay bonificación, si el resultado es 
negativo se restan 15 puntos. 
 
9 







Para el desarrollo del juego existen siete (7) momentos o escenarios, que consisten 
en los momentos en que cada equipo debe colocarse un determinado sombrero y 
evaluar la informaciòn de acuerdo a los requerimientos del sombrero, cada equipo 
dispone de 7 minutos por sombrero para hacer el respectivo análisis de la 
informaciòn y consignarla en la ficha correspondiente.  Las posibles rutas que 
configuran los escenarios son: 
Ruta 1:            
 
Ruta 2:               
 
Ruta 3:      
          
Ruta 4:               
VII.  CRITERIO DE SELECCIÓN DEL GANADOR 
El equipo que acierte con la alternativa más viable y obtenga el mayor puntaje para 
esta selección es el ganador del juego.  
VIII. ACTIVIDADES DE CIERRE 
 Se realiza un proceso de retroalimentación para determinar: 
 Evaluación del juego.  
 Reflexión acerca de lo aprendido durante el juego. 
 
5.8 Desarrollar Sesiones Piloto del Juego 





Se aplicó dos veces al mismo grupo la prueba piloto; el grupo eran 
estudiantes de pregrado de último semestre del programa de Tecnología 
Administrativa, ver imágenes en la figura 5.    
 
Figura 5.  Imágenes de la prueba piloto 1.  
  
Los cambios propuestos por este grupo piloto se pueden observar en la Tabla 
7.  
 
Tabla 7. Cambios propuestos al juego.  




Controlar mejor los 
tiempos de los momentos. 
Que todos los equipos 
devuelva las fichas al 
mismo tiempo e inicien 
e igualmente al mismo 
tiempo. 
Se disminuye el tiempo 
de análisis de la 
informaciòn, pasando de 





Disminuir el volumen de 
informaciòn. 
Es mucha informaciòn 
para trabajar, además 
alguna muy parecida, 
lo cual desmotiva a los 
participantes. 
Se disminuyó el volumen 
de informaciòn, pasando 





No entregar todo la 
informaciòn para 
 
Es mucha informaciòn 
para manejar por 
No se tomara en cuenta, 
ya que lo que se 





3 evaluarla en cada 
momento.  
momentos. evalué buenos 
volúmenes de 
informaciòn en cada 







Cada equipo debe tener 
un guía para explicar el 
juego cuando se 
presenten 
incomprensiones de este, 
además, debe existir 
alguien que recoja las 
fichas  las evalué y 
registre en el tablero la 
puntuación 
correspondiente.  
Con la figura del 
director como 
acompañante del 
proceso se pierde 
tiempo, ya que avaluar 
equipo por equipo lleva 
tiempo. 
Se crea la figura del 





Cambiar los puntajes. 
 
Sin justificación 
No se tuvo en cuenta, el 
puntaje es el indicado, ya 






Analizar solo una 
alternativa de solución. 
Analizar las dos 
alternativas se 
convierte en algo 
monótono, el análisis 
de una sola alternativa 
le da interés por parte 
de los participantes. 
Antes había que analizar 
mínimo dos alternativas, 
ahora se elige la mejor, y 
se trabaja la información 
disponible para esta, esto 
permite reducir el tiempo 
a la mitad. 
7 Aumentar el tamaño del 
tablero de puntuación. 
No se logra ver cómo 
va cada equipo.  
Se aumenta el tamaño 
del tablero.  
 
5.9 Consolidar el Juego 
De acuerdo a los cambios nacidos del seno del grupo piloto, se genera una 
segunda versión consolidad de la plantilla del juego DIVERGER, ver Cuadro 






Cuadro 12.  Cambios en la Plantilla juego DIVERGER, producto prueba 
piloto 1.  
PLANTILLA TÉCNICA 
I.  GENERALIDADES 
Nombre Técnica  Diverger  
Objetivo del Juego 
 
Obtener la mayor puntuación al evaluar informaciòn de 
manera ágil y pertinente sobre un problema empresarial, 
utilizando los seis sombreros para pensar, enfatizando en el 
pensamiento lateral.  
Número de 
Jugadores 
 20 o 25 personas sin incluir el director del juego. Los 
jugadores se distribuyen en equipos de 4 jugadores. Se 
requiere de un monitor por cada equipo.  
II.  COMPONENTE EDUCATIVO 










 Reconocer el pensamiento lateral como factor importante 
a la hora de solucionar  problemas y tomar decisiones. 
 Identificar las principales características requeridas para 
lograr desarrollar pensamiento lateral en las personas. 
Conceptos básico 
de la temática 
 Pensamiento lateral 
 Seis sombreros para pensar  
 Toma de decisiones. 
III.  MATERIALES 
Nombre Cantidad Descripción 
Computador 1 Para registrar la puntuación de cada 
equipo en una hoja de excel. 
 
Tablero de puntuaciones 




Para pegar los stikers que muestran la 







Fichas de colores 
 
35 
Cada ficha está asociada a un sombrero, 
en ellas se clasifica la informaciòn de 
acuerdo al sombrero que se asigne a 
cada equipo.  
 
Sombreros de colores o 
cintas de colores. 
 
35 
Cada sombrero representa un tipo de 
pensamiento, los miembros del equipo 
se lo colocaran de acuerdo a las 







A cada equipo se le entrega un bolígrafo 
para que registre en las fichas de colores 
la informaciòn pertinente. Los monitores 
poseen cada uno un bolígrafo para 
chulear la informaciòn pertinente a cada 
ficha – color. 
 
Instrucciones del juego 
 
10 
En esta se registra el objetivo del juego, 
las instrucciones y reglas del juego, 
además le sirve a cada equipo y monitor 





Descripción de una situación problèmica 
a la que se enfrenta una determinada 
empresa. Uno por equipo. 
 
 




Conjunto de datos e informaciòn sobre la 
problemática de una empresa que los 
participantes del equipo debe clasificar 
acorde al sombrero que se coloque. 






Por cada acierto en la clasificación de la 
informaciòn al equipo se le coloca un 
stikers en el tablero de puntuaciones. 
IV. ACTIVIDADES PREVIAS  
El director o facilitador debe reunirse previamente con los monitores y darles las 
instrucciones pertinentes para que ellos se las transfieran a cada equipo. El director 





tablero de puntuaciones se coloca en una parte visible para todos los equipos. La 
informaciòn debe estar previamente organizada en paquetes.  






Cada sombrero representa un tipo de pensamiento, es decir, proporciona 
un rol de pensamiento, cada miembro del equipo interioriza el rol que 
asigna cada sombrero, por ejemplo el sombrero amarillo significa 




Cada equipo evalúa un caso empresarial, en donde se presenta una 
situación de cambio en el entorno de la organización y que obliga a que se 
tome una decisión para enfrentarla efectivamente.  
 
3 
Se plantean dos alternativas, de las cuales el equipo evalúa, la que 
considere más pertinente en la solución del problema de la empresa. 
 
4 
Se presenta toda la información que facilite la toma de decisión en cada 
alternativa, se entregan de forma aleatoria 35 datos para que sean 




Los equipos deben seleccionar de dicha información la que corresponda a 
la respectiva tarjeta y transcribirla en ella, dejando aquella información que 
no es clave para tomar la decisión, para hacer esto, cada equipo dispone 
de 4 minutos por sombrero colocado. 
 
6 
El monitor asignado a cada equipo pide la respectiva tarjeta y  evalúa si la 
información fue bien registrada o asignada a cada tarjeta, según lo 




Se asigna un puntaje a cada información bien clasificada, 10 puntos a las 
correspondiente a las tarjetas blanca y azul, 15 puntos a las 
correspondientes tarjetas amarrilla y negra, 20 puntos a las tarjetas rojas y 





Se suman el total de puntos asignados a las tarjetas blanca, azul, roja, 
verde y naranja, las tarjetas amarilla y negra, tiene un procedimiento 
especial: a los puntos asignados a la tarjeta amarilla se le restan los 
asignados a la tarjeta negra, si este resultado es positivo, se le bonifica, con 
15 puntos adicionales, si es cero, no hay bonificación, si el resultado es 







Se totalizan los resultados de todas las tarjetas por equipo y se registra el 
equipo ganador. 
VI. ESCENARIOS 
Para el desarrollo del juego existen siete (7) momentos o escenarios, que consisten 
en los momentos en que cada equipo debe colocarse un determinado sombrero y 
evaluar la informaciòn de acuerdo a los requerimientos del sombrero, cada equipo 
dispone de 4 minutos por sombrero para hacer el respectivo análisis de la 
informaciòn y consignarla en la ficha correspondiente.  Las posibles rutas que 
configuran los escenarios son: 
Ruta 1:            
 
Ruta 2:               
 
Ruta 3:      
          
Ruta 4:               
 
VII.  CRITERIO DE SELECCIÓN DEL GANADOR 
El equipo que acierte con la alternativa más viable y obtenga el mayor puntaje para 
esta selección es el ganador del juego.  
VIII. ACTIVIDADES DE CIERRE 
 Se realiza un proceso de retroalimentación para determinar: 
 Evaluación del juego.  
 Reflexión acerca de lo aprendido durante el juego. 
 






A partir de las preguntas que propone el método, se elabora la encuesta de 
evaluación que diligenciarán los participantes del juego.  
   
 Tabla 8.  Evaluación del juego DIVERGER 
ENCUESTA  DE EVALUACIÓN DEL JUEGO 
1. ¿Qué tan cercano a la realidad le pareció el juego: 
a. Muy cercano____ 
b. Cercano______ 
c. Alejado______ 
d. Muy alejado____ 




d. Muy bueno____ 
e. Excelente____ 
3. Que tan simple de jugar le pareció el juego 




e. Muy complejo____ 
4. ¿Cuál de los conceptos considerados en las tarjetas llamo su atención y 
por qué? 
 
5. En un entorno cambiante como el actual las organizaciones necesitan 
tomar decisiones oportunamente, según esto, para obtener una decisión 
óptima clasifique en orden de importancia los siguientes conceptos: 
a. Análisis de la información___ 
b. Exactitud y actualización de la información____ 





d. Información económico-financiera___  
e. Estudios e investigaciones___ 
f. Pensamiento creativo___ 
6. Según la clasificación anterior, ¿de qué depende el éxito de la decisión que 
se toma? 
7. ¿Cuál cree que es la estrategia a seguir para ganar el juego? 
8. ¿A la hora de analizar y clasificar la información; esta fue: 
a. Muy densa. 
b. Poco clara 
c. Normal 
d. Clara 
e. Muy clara 
9. ¿Qué le cambiaría al juego? 
10.  ¿Qué aprendió del juego? 
¡Gracias por su participación y aportes! 
 
 
5.11  Resultados Obtenidos en la Aplicación del Juego 
 
El juego una vez validado con los equipos pilotos, se juega con un grupo de 
estudiantes de pregrado del Politécnico Jaime Isaza Cadavid de la asignatura 
Gestión del Talento Humano –ver imágenes de la sesión del juego en la Figura 
6. El profesor responsable de la asignatura estaba interesado en sensibilizar a 
los estudiantes acerca de la importancia e impacto del pensamiento lateral en 












Figura 6. Sesión con el grupo objetivo. 
        
    
   
 
Al final de la sesión de juego, se realizó  la encuesta diseñada en el numeral 









Pregunta 1. ¿Qué tan cercano a la realidad le pareció el juego? 
 
Figura 7.  Calificación obtenida en la pregunta 1 de la encuesta 
 
 
Para el 60% de los participantes en el juego, este es muy cercano a la 
realidad, para un 20% el juego es “cercano a la realidad”, lo cual es un 
resultado satisfactorio para el profesor interesado y el diseñador, esto evidencia 
que el juego refleja la cotidianidad a la que se enfrentan las personas día a día. 
El 20% de los participantes describió el juego como muy alejado de la realidad, 
lo cual se debe principalmente al desconocimiento que se tiene del 
pensamiento lateral, para algunos era la primera vez que escuchaban hablar 
del tema.  
 
Pregunta 2. ¿Qué factor de diversión le asignaría al juego? 




1.       ¿Qué tan cercano a la realidad le 
pareció el juego: 
a.       Muy cercano____
b.      Cercano______
c.       Alejado______
d.      Muy alejado____
20% 
20% 60% 
2.       ¿Qué factor de diversión le asignaría 
al juego: 
a.       Deficiente____
b.      Aceptable____
c.       Bueno______





El 60% de los participantes afirman que el juego tiene un factor de diversión 
muy bueno, un 20% afirma que es bueno; este es un resultado muy 
satisfactorio, tanto para el docente interesado y el diseñador porque evidencia 
un alto poder de motivación de los juegos experienciales en los procesos de 
enseñanza y aprendizaje. El  restante 20% afirma que es deficiente, lo cual se 
debe principalmente a que se maneja un alto nivel de datos e informaciòn. 
 
Preguntas 3. ¿Qué tan simple de jugar le pareció el juego? 
Figura 9.  Respuesta de los participantes frente a la pregunta 3. 
 
Para el 60% de los participantes en el juego, este es ―normal‖ de jugar, para el 
20% es simple, esto es un buen resultado para los interesados, profesor y 
diseñador, lo cual evidencia que la mecànica e instrucciones o reglas del juego 
son facilmente asimilables por los participantes. El 20% restante afirma que es 
complejo de jugar. En terminos generales el juego evidencia que la mecanica 
del juego es facil de entender y por ende facil de jugar.  
 
Pregunta 4. En un entorno cambiante como el actual las organizaciones 
necesitan tomar decisiones oportunamente, según esto, para obtener una 








3.       Que tan simple de jugar le pareció el 
juego 
a.       Muy simple___
b.      Simple___
c.       Normal____
d.      Complejo____





Figura 10.  Respuesta de los participantes frente a la pregunta 5. 
 
 
Para los participantes el factor más importante es el estudio del entorno, 
seguido del análisis de la información, luego, la exactitud y actualización de la 
información, el pensamiento creativo es tenido como el factor menos 
importante, esto no permite validar el primer objetivo instruccional de este 
juego, “Reconocer el pensamiento lateral como factor importante a la hora 
de solucionar  problemas y tomar decisiones”. 
 









5.       En un entorno cambiante como el actual las organizaciones 
necesitan tomar decisiones oportunamente, según esto, para 
obtener una decisión óptima clasifique en orden de importancia 
los siguientes conceptos: 
a. Análisis de la información
b.      Exactitud y actualización
de la información____
c.       Estudio del entorno___
d.      Información económico-
financiera___
e.      Estudios e
investigaciones___






8.       ¿A la hora de analizar y clasificar la información; 
esta fue: 
a.       Muy densa.
b.      Poco clara
c.       Normal
d.      Clara





El 40% de los participantes afirma que la informaciòn presentada para analizar 
es muy clara, mientras que el 20% de los mismos lo describió como ―clara‖, lo 
cual es un resultado satisfactorio para el diseñador del juego. Para un 20% de 
los participantes la informaciòn es muy densa y  para otro 20% poco clara, lo 
cual se puede explicar por el buen número de datos e informaciòn que se debe 

































Los juegos han acompañado al hombre desde el mismo momento en que nace. 
Como mecanismo de aprendizaje en la niñez se convierten en su principal 
fuente de información; obviamente con el transcurso del tiempo evolucionan 
modificando algunas de sus variables pero en esencia siguen siendo los 
mismos; dados los anteriores argumentos es imposible desconocer su 
importancia en el diseño de nuevas didácticas que satisfagan las necesidades 
del ambiente académico que encuentra en estos medios una gran oportunidad 
de desarrollo.  
 
El juego se ajusta al Método para el diseño de Juegos Orientados al Desarrollo 
de Habilidades Gerenciales como Estrategia de Entrenamiento Empresarial de 
Gómez (2010), ya que en la validación se cumple con el propósito y la 
metodología.   
 
Existe una diferencia significativa entre la etapa del pensamiento en el diseño 
del juego y su contraste con la realidad, en este  proceso se encontró: 
 
 Circunstancias imprevistas –información faltante, de sobra, incongruencia 
entre lo planeado y lo ejecutado, dificultad en el manejo del tiempo, 
incomprensión por parte de algunos jugadores, falta de dinamismo en el 
juego, entre otros aspectos-   que implican rediseño en la puesta en escena 
del juego. 
 
 Los resultados de la aplicación del juego en el grupo elegido  evidenciaron 
la necesidad de conectar la dinámica del juego con el propósito de una 
manera más estrecha, ya que algunos participantes no establecieron 






En gran medida Lo anterior no posibilitó validar el primer objetivo instruccional 
de este juego, “Reconocer el pensamiento lateral como factor importante a 
la hora de solucionar  problemas y tomar decisiones”. 
 
La toma de decisiones, evidencia que los individuos  no disponen de toda la 
información necesaria para elegir; su mente no es capaz de concebir todas las 
posibilidades de solución de un problema, y el tiempo no es infinito para la 
toma de decisiones. 
 
Cuando los individuos utilizan el pensamiento lateral, el  cerebro se sirve de la 
originalidad y creatividad para buscar otras posibles soluciones. Por tanto, este 
tipo de pensamiento puede ayudar en situaciones en donde los individuos 
enfrentan nuevos problemas que requieren de soluciones innovadoras, 
planteando situaciones extrañas, absurdas e ilógicas, que bajo el pensamiento 
racional son impensables. 
 
Al incluir el pensamiento lateral en el proceso de decisiones, en un entorno que 
exige innovación y creatividad, se está más cerca de impactar positivamente la 
competitividad de las organizaciones; este tipo de pensamiento se convierte en 
una nueva forma de concepción del cerebro, que permite formas diferentes de 
enfocar las situaciones, es una nueva forma de usar la creatividad sin tener que 
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ANEXO B. INSTRUCCIONES DEL JUEGO 
 
MANUAL DE INSTRUCCIONES 
 
El presente juego tiene como objetivo, ante una situación simulada en una 
empresa,  aplicar los sombreros para pensar en la clasificación de datos, 
evaluación cualitativa, evaluación cuantitativa, elegir entre dos alternativas de 
solución a una situación de cambio, la más viable y la que permita a la empresa 
mayor competitividad. 
1. Para ello se le asigna a cada una de las alternativas unos conceptos 
básicos que deban aplicarse en la selección como la más viable y más 
competitiva. Estos datos deben agruparse en siete tarjetas de diferente 
color; llevando a cada una lo que según la exigencia de cada color le 
corresponda, los colores y sus condiciones para asignar la información son 
los siguientes: 
 Tarjeta blanca. Corresponde a información existente sobre elementos como: 
datos históricos, comportamientos estadísticos sobre mercado, 
competidores, clientes, ventas, mercados, participación en estos, esta 
información se puede encontrar en anuarios, bases de datos, archivos tanto 
al interior de empresa como al exterior. 
 Tarjeta azul. Corresponde a investigaciones, ensayos, estudios y consultas 
especializadas que deben realizarse, por ejemplo encuestas de mercado,  
estudios de productividades, diseño de prototipo, reglamentaciones 
existentes para adaptarla al proyecto, consulta a expertos o asesores 
expertos, normas técnicas y como se aplicarían. Esta información refuerza 
operativa y técnicamente la decisión. 
  Tarjeta amarilla. Identifica las oportunidades que estratégicamente brinda la 
alternativa que se evalúa, esta información está determinada por 
comportamiento externo de la organización (tecnología, demografía, lo legal 
y político, entre otras). 
 Tarjeta negra.  Es contraría a la anterior, es decir, la amarilla, ya que 





 Tarjeta roja. Representa las posibilidades de mejoras, posicionamiento, 
aprovechamiento de las fortalezas y minimización de las debilidades y 
motivación al equipo de trabajo; representa el direccionamiento estratégico 
de la firma. 
 Tarjeta verde. Representa la innovación, creatividad y diferenciación que 
tiene o puede dársele a la alternativa evaluada.  
 Tarjeta naranja. Recoge información sobre la evaluación económico 
financiera de la alternativa evaluada, por ejemplo: relación costo-beneficio, 
comportamiento de los costos, de los gastos, necesidades de inversión, 
rentabilidad, entre otras. 
 Tarjeta totalizadora. En esta se consignan los resultados obtenidos por cada 
tarjeta o color para obtener el gran total de la alternativa analizada. La 
maneja el auditor. 
 
1. Cada equipo dispone de un juego de siete tarjetas de los diferentes colores 
y una ficha básica con  los datos que se clasificaran en las tarjetas  de   
cada alternativa  a evaluar. 
 
2. Cada equipo dispone  de 28 minutos  para evaluar la información disponible 
y trasladarla a cada tarjeta, según el color asignado en el momento, es 
decir, 4 minutos por  tarjeta. Se Traslada a cada tarjeta  lo que realmente 
sea importante  para evaluar  la alternativa. Pueden quedar datos que  no 
son asignados a ninguna tarjeta. 
 
3. Por cada equipo de trabajo se asigna un monitor, que una vez terminada la 
evaluación de cada tarjeta, según el color,  llevara a un tablero general la 
información  validada  y que ha sido confrontada con la situación ideal 
correspondiente a la tarjeta, el monitor no puede participar de la discusión, 
solamente audita el resultado. Una vez auditada cada tarjeta, los equipos 
contarán con la información acertada para proceder a la calificación; la cual 






La calificación se realiza teniendo en cuenta los siguientes criterios: 
 
 Datos validos en la tarjeta blanca, reciben 10 puntos de calificación cada 
uno. 
 Datos válidos en la tarjeta azul, reciben 15 puntos de calificación cada uno. 
 Datos validos en la tarjeta roja reciben 20 puntos de calificación cada una. 
 Datos validos en la tarjeta verde reciben 20 puntos de calificación cada uno. 
 Datos validos en la tarjeta naranja reciben 15 puntos de bonificación cada 
uno 
 Datos validos en la tarjeta amarrilla reciben 15 puntos de calificación cada 
uno 
 Datos  validos en la tarjeta negra reciben 15 puntos de calificación cada uno 
 
4. Se suman los totales calificados en las tarjetas, excepto las tarjetas amarilla 
y negra. 
 
5. Las tarjetas amarillas y negras se tratan con una relación especial; al 
puntaje total de la tarjeta amarrilla se le resta el puntaje total de la tarjeta 
negra2. Si el resultado de esta resta es positivo, se adiciona a este resultado 
15 puntos de bonificación, si el resultado es cero el efecto oportunidad 
amenaza es neutro, es decir, no existe puntaje; si el resultado es negativo, 
la se castiga con 15 puntos menos, obteniendo un valor negativo, por 
ejemplo, si las oportunidades suman 75 puntos y las amenazas 90, el 
resultado es menos 15 y por haber sido menor las oportunidades que las 
amenazas se castiga con 15 puntos negativos, es decir, que resultado final 
es de menos 30 puntos. 
 
6. Luego se suman los totales de las tarjetas blanca, azul, roja, verde naranja 
y el efecto de relación amarilla- negra, para obtener el gran total de la 
alternativa. 
                                                             
2
Esto se hace para buscar si la alternativa brinda más oportunidades que las amenazas que enfrenta o 






7. Se determina que equipo seleccionó la alternativa viable y cuál de ellos se 






























ANEXO C. CASO EMPRESARIAL 
 
Lee el caso siguiente 
                                   EMPRESA LA MARAVILLOSA S.A. 
 
 La compañía la Maravillosa S.A se dedica a la exportación  de frutas tropicales 
(uchuva, maracuyá y lulo) producidas en el municipio y la región vecina, y a 
comercializar la producción de estas  en la región a unos precios competitivos 
para llegar  al mercado meta. Siempre se ha comprado, en la región,  estas 
frutas en menor escala y con intermediarios, situación que no  hace   atractiva 
la producción de ellas para los cultivadores, a pesar del potencial que tienen de  
hacerlo  la maravillosa, al comprar  al cultivador  como hoy lo hace  ha 
mermado muy  poco este problema.  
 
Desde años atrás se  ha veni0o hablando ,en el mundo, con más énfasis,   de 
la  pulpa de fruta para agilizar consumo, por esta razón  esta  presentación  ha 
adquirido una  especial importancia para  la duración de los productos  de este 
tipo  en los mercados atendidos y se  ha requerido, que las comercializadoras 
de frutas den valor agregado , entregando pulpas de frutas y que se   tenga 
muy en cuenta este nuevo  elemento  para competir.  
 
Hace  unos meses .llego al  municipio una compañía  procesadora de   pulpas 
de fruta, que en su  amplio local  puede  almacenar  gran cantidad  de estas, 
antes de su envío y aun de fruta fresca. Esta firma  compra de contado.  La 
compañía la maravillosa se enfrenta  a  un fuerte cambio en las condiciones  y 
tiene dos alternativas  para enfrentarlo si quiere ser competitiva: 
 Alternativa 1  procesar  pulpas de fruta 
 Alternativa 2 realizar una alianza con la procesadora y comprar la 











1. INFORME SOBRE  AREAS CULTIVADAS  
2. RECONOCIMIENTO EN LA ZONA 
3. VER LA EMPRESA LIDERANDO EL MERCADO 
4. POSIBLES NUEVOS MERCADOS  
5. PROPIETARIOS DE LAS  TIERRAS Y   AREAS DE CADA UNO 
6. TIPOS DE  FRUTA POR ZONAS Y POR CULTIVADOR 
7. RENDIMIENTO POR  AREA CULTIVADA 
8. FECHAS DE SIEMBRA 
9. FECHAS DE COSECHA Y CANTIDAD POR RECOLECCION 
10. INVESTIGACION DEL PROCESO DE LA PULPA 
11. CONOCIMIENTO DELPROCESO  DE PULPAS 
12. INVESTIGACION DEL MERCADO DE LA PULPA  
13. ESTUDIO DE ATMIOSFERA MODIFICADA PARA EL EMPAQUE  
14. COMPRADORES  DE PULPA EN ELMUNDO 
15. UNA CULTURA DE CONSUMO DE FRUTAS EN EL MUNDO 
16. DIETAS SALUDABLES 
17. LA MULTINACIONAL  QUE COMPITE CON EXPERIENCIA 
18. EL DESPLAZAMIENTO QUE SE ESTA DANDO 
19. LA EXISTENCIA AUN DE INTERMEDIARIOS PARA LA COMPRA 
20. EL DESCONOCIMIENTO DE LA PRODUCCION DE PULPAS 
21. EL CAMBIO CLIMATICO QUE AFECTA LA PRODUCCION 
22. COSTOS DEL PROCESO 
23. PRECIOS DE VENTA DE  LAS PULPAS 
24. VALOR DE LAS INVERSIONES 
25. APROVECHAR LA EXPERIENCIA EN FRUTAS 
26. IMPULSAR LA EMPRESA 
27. UTILIZAR EL GRAN CAPITAL EXCEDENTE 






30. EXPERIENCIA COLOMBIA PAIS  PRODUCTOR DE FRUTAS 
TROPICALES Y EXOTICAS 
31. REGION PRODUCTORA EN GRAN CANTIDAD 
32. AVANCES TECNOLOGICOS 
33. NUEVAS EXPERIENCIAS 
34. PULPAS  CON  EMPAQUE MODIFICADO QUE CONSERVA MAS 
35. FRUTA  PROCESADA EN PULPAS QUE  MANTIENEN LO NATURAL 
36. SIN PRESERVATIVOS 
37. UTILIZAR PERSONAL CALIFICADO 

























1. INFORME SOBRE  AREAS CULTIIVADAS  
2. PROPIETARIOS DE LAS  TIERRAS Y   AREAS DE CADA UNO 
3. TIPOS DE  FRUTA POR ZONAS Y POR CULTIVADOR 
4. RENDIMIENTO POR  AREA CULTIVADA 
5. FECHAS DE SIEMBRA 
6. FECHAS DE COSECHA Y CANTIDAD POR RECOLECCION 
7. INVESTIGACION  FINANCIERA PARA COMPRAR CON UN  MARGEN DE  
COMERCIALIZACIN ATRACTIVO 
8. INVESTIGACION DE LOA MARGENES DE INTERMEDIACION EN LA 
ZONA 
9. INVESTIGACION DE PRODUCCION EN ZONAS VECINAS 
10. UNA CULTURA DE CONSUMO DE FRUTAS EN EL MUNDO 
11. DIETAS SALUDABLES 
12. COLOMBIA PAIS  PRODUCTOR DE FRUTAS TROPICALES Y EXOTICAS 
13. REGION PRODUCTORA EN GRAN CANTIDAD 
14. AVANCES TECNOLOGICOS 
15. LA MULTINACIONAL  QUE COMPITE CON EXPERIENCIA 
16. EL DESPLAZAMIENTO QUE SE ESTA DANDO 
17. LA EXISTENCIA AUN DE INTERMEDIARIOS PARA LA COMPRA 
18. EL CAMBIO CLIMATICO QUE AFECTA LA PRODUCCION 
19. APROVECHAR LA EXPERIENCIA EN FRUTAS 
20. IMPULSAR LA EMPRESA 
21. UTILIZAR EL GRAN CAPITAL EXCEDENTE PA COMPRAR 
22. NUEVAS EXPERIENCIAS  
23. VER LA EMPRESA LIDERANDO EL MERCADO 
24. POSIBLES NUEVOS MERCADOS 
25. CALIDAD 
26. RECONOCIMIENTO EN LA ZONA 
27. COMPRAR DE CONTADO 





29. BAJAS TASAS DE FINANCIACION 
30. PRESTAR ASESORIA EN CULTIVIO 
31. UTILIZAR PERSONAL CALIFICADO 
32. DEFINICION DEL MARGEN DE INTERMEDIACION 
33. INTERESES POR FINANCIAR CULTIVOS 
34. PLAZOS DE FINANCIACION 
35. COSTOS DE LA ASISTENCIA TECNICA 
36. PRECIOS COMPETITIVOS DE COMPRA 
 
 
 
